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1. Inledning

I det inledande avsnittet beskrivs bakgrunden till amnesvalet. 1 idare beskrivs tidigare forskning inom omrddet
vilket leder fram till problemformuleringen och sedermera studiens syfte och dvergripande fragestillning.

Avslutningsvis redogors det for aktuella avgransningar samt uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Den svenska advokatbranschen ér en anrik bransch vars stallning i rattssamhallet har sina rotter i
antiken. (Ramberg, 2011) Men under de senaste aren har branschen stillts infoér forindrade
omstandigheter och flertalet av advokatbyriaerna har genomgatt stora omstruktureringar for att
mota dessa. (Winroth, 2003) Négra av de nya omstindigheterna advokatbyraerna har att ta
stillning till 4r en allt hardare internationell konkurrens samt en mer volatil arbetsmarknad dir

kunskapskapitalet flyttar sig littare och oftare mellan byraerna. (Ramberg, 2011)

For en anpassning till ett mer foranderligt och internationellt affirsklimat har flertalet svenska
advokatbyrder sett 6ver och forindrat sin organisationsstruktur 1 syfte att O6ka sin
konkurrensférmaga och minska kunskapsforlust vid personalbortfall (Winroth, 2000). Ett verktyg
som advokatbyrderna har anvint for att uppna detta dr att implementera Knowledge
Management i verksamheten. Detta i syfte att Oka klientanpassningen, minska de interna
kostnaderna, skapa en mer dynamisk organisationskultur samt effektivare arbetsprocesser.

(Quintas, et al., 1997)

Studier kring Knowledge Management inom andra branscher har visat tydliga tecken pad att
anvindningen av systemet leder till mer lénsamma féretag (Gold, 2001), vilket gjort att
advokatbyrder under de senaste 20 aren har infort specifika avdelningar och s.k. Knowledge
Management ansvariga’ i linje med en mer professionaliserad organisationsstruktur.

(Intervjuobjekt_1, 2012)

Men som med manga organisationsforindringar och nya implementeringar har Knowledge
Management mott utmaningar, vilket gjort att de potentiella positiva effekterna av satsningarna
begrinsats. (Intervjuobjekt_2, 2012) For att Knowledge Management ska uppna sitt syfte dr det
viktigt att belysa vilka dessa utmaningar dr och ta reda pa vad dessa beror pa for att pa sa vis

skapa forutsittningar for att vidareutveckla advokatbyrdernas Knowledge Management.

! Titeln f6r en Knowledge Management ansvarig skiljer mellan olika byrier men i nedanstiende rapport anvinds
enbart KM-ansvarig som titel.



Tydligast har satsningen pa Knowledge Management varit hos de storsta svenska
advokatbyrderna mellan vilka det under de senaste 15 aren skapats och utvecklats ett KM-
nitverk® med respektive byris Knowledge Management ansvariga. (Intervjuobjekt_1, 2012) P4 de
byraer som ingar i detta nitverk finns det uttalade strategier och funktioner som fokuserar pa just

Knowledge Management, varfor det i fortsatt studie dr intressant att utga ifran detta natverk.
1.2 Tidigare forskning

I jamforelse med managementstudier inom nirliggande kunskapsintensiva branscher si som
revision har forskning om advokatbranschen i allmidnhet och management i advokatbranschen i
synnerhet fram till idag varit begransad. Detta delvis beroende pa den rigordsa sekretess som
priglar advokatbranschen och att byraspecifik forskning vanligtvis inte publiceras.

(Intervjuobjekt_4, 2012)

Grunden till managementforskningen inom den svenska advokatbranschen lade Karin Winroth
pa 1990-talet da hon forskade kring mangamentfilosofins inverkan pa advokatbyraer. (Winroth,
1999) Winroth har dven publicerat en rad artiklar i borjan av 2000-talet som behandlar
professionaliseringen av advokatbyrierna samt hur advokaters arbete organiseras. I dessa studier
bekriftas bilden av advokatbranschens specifika karaktir och organisationsstruktur samt att
branschen nu haller pa att professionaliseras for att mer komma att likna andra branscher och

toretag. (Winroth, 2003) (Winroth, 2000)

Internationellt sett har Knowledge Management funnits inom advokatbranschen betydligt lingre
in 1 Sverige varfor det finns bredare forskning utanfoér landets grinser. David Maister dr en av
dessa forskare, vilken listar en rad utmaningar som advokatbyrier behéver hantera fér att bli
framgangsrika. (Maister, 2006) Nagra omraden som Maister belyser dr problematiken med
individualitet; att advokater av natur ér stora individualister, skepticism mot foretagsideologi och
virden, professionell objektivitet; att advokater har lirt sig att limna kinslor utanfor jobbet och
iklada sig en roll samt att det finns en tendens att dra ut pa beslut dd advokater girna hittar

felaktigheter eller kryphal 1 andras resonemang. (Maister, 2000)

Advokatbranschens utmaningar 4r ett tema som dven figurerar i Richard Susskinds
uppmirksammande studie ”The end of lawyers” vilken beskriver hur kraven pa branschen inom

de nirmaste dren forutspas 6ka. Susskind menar att advokater i framtiden kommer att ha svirt att

2 KM-nitverket arbetsnamnet for det nitverk som finns mellan Knowledge Management ansvariga pi de olika
byrderna.



ta betalt for enklare tjanster och att de aktérer som lyckas anpassa sig eller hitta nya nischer

kommer att lyckas medan andra byrder méter 6kande ekonomiska problem. (Susskind, 2010)

Trots att det finns viss forskning inom bade management och forutsittningarna i
advokatbranschen finns det idag lite eller bristfillig publicerad forskning specifikt kopplat till

Knowledge Management och dess utmaningar inom advokatbranschen.

1.3 Problemformulering

Knowledge Management ir ett verktyg som under de senaste aren blivit allt viktigare for byraerna
da det anses utgora en konkurrensférdel i dagens branschférhéllanden. Trots férdelarna med att
inféra Knowledge Management har arbetet motts av motstand, dir utmaningarna fér Knowledge

Management finns gémda i organisationens struktur och kultur.

For att lyckas med Knowledge Management dr det viktigt att vara medveten om vilka dessa
utmaningar dr samt att forsta bakgrunden till vilka branschspecifika férutsittningar som kan ha

kommit att orsaka dessa.

1.4 Forskningssyfte och forskningsfraga
Med bakgrund i ovanstaende problemformulering dr syftet med uppsatsen att visa pa utmaningar
med Knowledge Management pa svenska advokatbyrder, samt att beskriva dessa utmaningar

utifrin advokatbyrins organisatoriska forutsittningar.

Syftet med uppsatsen kan darfor sammanfattas i foljande fragestéllningar:
» Vilka utmaningar finns det med Knowledge Management arbetet inom den svenska
advokatbyran?

» Vilka organisatoriska forutsittningar orsakar dessa utmaningar?

1.5 Avgransningar

Vid implementering av Knowledge Management hos de svenska advokatbyrierna finns det
flertalet utmaningar, vilka 1 vissa fall skiljer sig at fran byra till byrd. For att fa en anvindbar studie
har avgrinsningen gjorts till aterkommande utmaningarna fér svenska advokatbyraer idag samt
att beskriva de forutsittningar som inverkar pa dessa. Vi kommer dirfér inte att beréra om

existerande Knowledge Management satsningarna i praktiken dr framgangsrika eller inte.

1.6 Disposition av rapporten
I det inledande avsnittet beskrivs bakgrunden till dmnesvalet, syftet med uppsatsen och

fragestillning. Foljande avsnitt dgnas at den teoretiska referensramen som utgér ramverket och
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grunden for fortsatt analys. De omraden som beskrivs ir teorier kring definitionen av Knowledge
Management och teoretiska utmaningar indelat i McDermotts tekniska, personliga, sociala samt
lednings- och organisations utmaningar. Aven organisatoriska forutsittningar som paverkar

beskrivs utifran Mintzbergs professionella byrakrati.

Direfter presenteras uppsatsens metod, vilket inkluderar en diskussion kring olika vetenskapliga
metoder, vald ansats samt hur metoden inverkar pa uppsatsens resultat. I efterféljande avsnitt
redovisas empirin utifran resultatet av undersokningen. Empirin delas upp i en presentation och
bakgrund av branschen, samt en genomgang av advokatbyrans struktur utifrin den operativa
verksamheten, struktur, styrning, kultur samt tekniskt system och Knowledge Management i

relation till dessa.

Analysen foljer efter detta med en indelning i McDermotts utmaningar och hir linkas det

teoretiska ramverket till resultaten 1 empirin och avslutas med en slutanalys.

Analysavsnittet foljs av slutsatserna dir studiens huvudfragor besvaras och de viktigaste
fenomenen beskrivs. Diskussionen ir det avslutande avsnittet i rapporten vilken behandlar
rekommendationer och en allmin diskussion kring studien. Avslutningsvis avges forslag pa

omriaden och amnen som kan vara intressanta for fortsatta studier.



2. Teoretisk referensram

I teoriavsnittet presenteras den teoretiska referensram som utgir grunden for arbetet. De omrdden som behandlas dr
en diskussion kring definitionen av Knowledge Management, utmaningarna med Knowledge Management samt

organisationsfaktorer utifran den professionella byrikratin.

De dvergripande teorierna dr dels McDermotts utmaningar uppdelade i teknisk, personlig, social organisations- och
lednings utmaning dels Mintzbergs konfigurationer och den professionella byrakratin. Teorier vilka sdtts i relation

till och understids av vidare forskning.

2.1 Vad ar Knowledge Management
Knowledge Management grundar sig i de tva begreppen Kunskap och Management.

Kunskapsbegreppen har genom historien debatterats och omdefinierats och anses av manga
teoretiker vara ett svarhanterligt begrepp déa det ofta forvixlas med framférallt information och
kompetens. I studien har en allmingiltig definition valts vilken édr bred nog att ta hinsyn till att
kunskap till viss del dr subjektiv och situationsberoende. Definitionen inkluderar dven tyst
kunskap, vilken innefattar kunskap som inte kan uttryckas i skrift eller ord. (Alvesson &
Karreman, 2001, p. 995) Da advokatbranschen hanterar komplex kunskap har nedanstiende

definition valts vilken tar sig uttryck i flera dimensioner.

"Kunskap dr en sammantkoppling av information; som dr liankad till ett meningsfullt beteende; vilken har inslag

av tysta element grundade i erfarenheter.” (Leonard & Sensiper, 1998, p. 113)

Aven begreppet Management ir mangsidigt och har en nira anknytning till och férvixlas ofta
med ledning och makt. Sammankopplingen av kunskap och management har gjort att dven
Knowledge Management blivit ett begrepp som inkluderat manga olika definitioner och
imnesomraden och Knowledge Management kan dirfér ses som en paraplyterm for vitt spridda

akademiska orienteringar. (Alvesson & Kirreman, 2001)

Sammantaget dr Knowledge Management ett begrepp som genom historien har delat teoretikerna
1 olika inriktningar. Den ena inriktningen fokuserar pa ett Knowledge Management titt knutet till
att spara information och dia genom en teknisk aspekt med databaser och IT-system. Detta
synsitt dr ett resultat av framvixandet av teknologiska system sisom internet, intranit och

databaser under 1990-talet vilket méjliggjorde storskalig informationshantering. (Ignizio, 1991)

3 Fritt oversatt "Knowledge is a subset of information; it is linked to meaningful behavior; and it has tacit elements

born of experience.”



Den andra inriktningen podngterar vikten av att dven inkludera aspekter med djupare
kunskapsdelning och kulturpaverkan samt havdar att I'T endast 4r ett hjalpmedel och att idén och
konceptet med Knowledge Management bor inkorporeras i hela foretagsprocessen. (Sarvary,
1999) Med ett perspektiv som endast fokuserar pa en teknisk aspekt ar det litt att Knowledge
Management forvixlas och ersitts med vad teorin kallar Information Management, vilket skulle
innebira en forenkling och begrinsning av Knowledge Management. (Swan, et al., 1999) Det blir
genom detta tydligt att en av de stora utmaningarna med Knowledge Management blir att

identifiera definitionen av begreppet. (Metaxiotis, et al., 2005) Forskare som Ruggles, menar att:

“Det dir en term som nu har borjat anvindas for att beskriva vad som helst, fran organisationers lirande till

administrationen av databaser”.” (Ruggles, 1998, p. 80)

Dia Knowledge Management i advokatbranschen syftar till att synkronisera kunskapskapitalet
béide pa simpel och komplex niva ligger Quintas et als breda definition av begreppet till grund f6r

den fortsatta studien.

“Knowledge Management dr en process av att kritiskt hantera kunskap i syfte att mota existerande behov,
identifiera och undersika det existerande och firviirvade kunskapskapital samt utveckla nya mijligheter’”.

(Quintas, et al., 1997)

2.2 Utmaningar med Knowledge Management

Som beskrivet i ovanstiende inledning méter Knowledge Management 1 advokatbranschen ett
antal utmaningar. Richard McDermott har 1 sin forskning identifierat fyra allmidnna utmaningar
for Knowledge Management och dessa utmaningar kommer i nedanstaende studie att appliceras

pé advokatbyran.

McDermott har funnit organisatoriska faktorer som paverkar och kan utgora ett potentiellt
problem fér Knowledge Management. Med detta resonemang har McDermott identifierat fyra

huvudutmaningar i genomférandet av Knowledge Management. (McDermott, 1999)

4 . . . . .
Fritt 6versatt “Knowledge management - a term which has now come to be used to describe everything from
organizational learning efforts to database management tools.”

Fritt 6versatt "Knowledge management is the process of critically managing knowledge to meet existing needs, to

identify and exploit existing and acquired knowledge assets and to develop new opportunities.”



1. en teknisk utmaning; att skapa anpassade informationssystem som underlittar
kunskapsspridning

2. en personlig utmaning; att fa individer att vilja dela och vara 6ppna for andras idéer

3. en social utmaning; att utveckla gemenskaper for att bevara mangfald och dela kunskap

4. en organisatorisk-ledningsutmaning; att utveckla en arbetsmiljo som premierar

kunskapsdelning

Enligt McDermott finns det inom Knowledge Management olika aktorer och en distinktion
mellan de som bidrar med kunskap s.k. praktiker och de som koordinerar samma kunskap. 1
advokatbranschen ir den generella uppdelningen att KM-ansvariga koordinerar och resten av
organisationen, med advokater, bitridande jurister, deligare samt assistenter, bidrar. Nedan f6ljer

en genomging av de fyra utmaningarna fér Knowledge Management.

2.2.1 Den tekniska utmaningen

Den tekniska utmaningen inom Knowledge Management fokuserar pa de problem som
uppkommer vid design och utvecklandet av informationssystem siasom IT-16sningar och
databaser. Ett fungerande informationssystem menar McDermott dr ett grundliggande verktyg

for att lyckas med Knowledge Management.

Den tekniska utmaningen bestir utav att a) utforma ett system som effektivt tillgdngligeor

nédvandig information och b) av att inte falla in i ett 6verfokus pa informationshantering.

Den forsta tekniska utmaningen ar saledes att hitta det ritta tekniska informationssystemet som

effektivt samlar in och tillgingligg6r kunskap for alla delar av gemenskapen och organisationen.

Den andra utmaningen, att undvika ett Overfokus, dr enligt McDermott den mest
uppmirksammade. Den bakomliggande problematiken dr att organisationer och da sarskilt
praktiker tenderar att fokus enbart pa att bidra till informationssystemen. Som ett resultat av detta
pabotjas aldrig processen med den djupare kunskapsdelningen av Knowledge Management.
Alvesson har vidare tolkat detta och menar att ett 6verdrivet fokus pa teknologin férsimras
kunskapskvalitén da endast littkodifierad kunskap premieras medan den djupare och mer
komplexa kunskaper gléms av (Alvesson, 2004, p. 159). Utmaningen ligger i att se
informationssystemen enbart som ett verktyg for att kunna arbeta effektivt med Knowledge

Management. (McDermott, 1999)

Ett overfokus pa tekniska informationssystem dr dven ett problem da det ofta leder till hogre

tillgdnglighet pa information men sillan f6r samman och utvecklar informationen till kunskap.
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Delning av kunskapskapitalet mellan médnniskor utvecklas saledes inte utan de tekniska systemen
snarare forstarker och vidhaller de kulturella normerna som finns i organisationen istallet for att
torindra dem. Det betyder att om det finns en kultur 1 advokatbranschen av att inte dela kunskap
sa forstirks den snarare dn fordndras. Utmaningen menar McDermott blir en balansgang dar
biade Knowledge Management bestdende av att bidra med information till de tekniska systemen
och Knowledge Management i form av att utveckla kunskapsdelning hanteras och utvecklas

samtidigt och i samverkan. (McDermott, 1999)

2.2.2 Den personliga utmaningen

McDermott menar att en grundliggande forutsittning for att klara utmaningarna med
Knowledge Management dr att individerna i organisationen dr villiga att dela med sig av sin
kunskap samt dr Oppna fér andras idéer. Den stora personliga utmaningen ligger dirfér i att

skapa det fortroende som krivs for att sprida kunskap till andra aktorer. (McDermott, 1999)

Forskare som Holsaple och Joshi menar att detta fortroende kan byggas genom féretagets kultur.
(Holsapple & Joshi, 2000) och McDermott utvecklar detta resonemang ytterligare och menar att
hur villig en individ 4r att dela kunskap beror pa gemenskapen som denne ingir i. Om gruppen
innehaller fortroendeingivande individer med samma utbildning och bakgrund bidrar detta till att
individen blir mer mottaglig att dela med sig av sin kunskap och Oppnar sig for andras idéer i
gruppen. For ett lyckat Knowledge Management dr det viktigt att de foértroendeingivande

individerna ar positiva till dess anvindning. (McDermott, 1999)

2.2.3 Den sociala utmaningen

I relation till de tekniska och personliga utmaningarna finns det aven en social utmaning. For att
forsta vilken kunskap som ir relevant att delas maste individers kunskap sittas i relation till andra.
Detta sker bast genom olika sociala relationer dir individer observerar, jamfor och konverserar
med andra. McDermott menar att i en organisation finns det en problematik med att minniskor
som tidigare haft lite kontakt hyser en ovilja att dela med sig av sin kunskap och da sirskilt den
betydelsefulla kunskapen. Denna ovilja forklaras av att individer inte har tillricklig kunskap och
insikt om vad som dr betydelsefull kunskap for andra. For studien innebdr det att
kunskapsdelningen inom en organisation riskerar att bli begrinsad och inte ske frivilligt.

(McDermott, 1999)

For att mota problemet med otillridcklig kunskap och for att veta vilken kunskap som dr relevant

for andra individer dr det viktig att ha insyn i dennes viagval, erfarenheter och nuvarande
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informationslage. Utmaningen blir siledes att utveckla sociala gemenskaper som stédjer och
skapar forutsittningar for att dessa individer mots inom en organisation och interagerar. Skapas
mojligheter f6r sociala gemenskaper ges dven mojlighet att 6ka fortroende mellan individer, nagot
som dr viktigt for att mota den personliga utmaningen. (McDermott, 1999) I relation till Okat
tortroende blir det ocksa viktig att premiera mangfald dar individen far utrymme att utveckla sina

egna idéer, insikter och 16sningar. (Alvesson, 2004)

2.2.4 Den organisatoriska- & ledningsutmaningen

I arbetet med att skapa en milj6 som mdojliggdr skapandet av sociala relationer och som premierar
kunskapsdelning finns det dven en organisatorisk- och ledningsutmaning. Ett vanligt problem ér
att foretag forst skaffar sig verktygen for kunskapsdelning och sedan applicerar dessa pa
organisationen, istillet for att utga ifrdn organisationen och skapa verktyg anpassade f6r dessa.
Detta menar McDermott skapar svarigheter for ledningen att implementera Knowledge
Management da kunskapsdelningen blir f6r formell och Knowledge Management uppfattas mer
som ledningens propaganda och ett maktredskap istillet for att syfta till att utveckla
organisationen 1 sin helhet. For att lyckas med Knowledge Management maste ledningen utga

ifran de redan existerande naturliga gemenskaperna och att malet f6r ledningen ligger 1 att
“bitta, virda och stidja existerande gemenskaper inom specifika dmnen””. (McDermott, 1999, p. 110)

McDermott menar att denna ledningsutmaning dr en av de stOrsta utmaningarna inom
Knowledge Management. For studien blir utmaningen att fa férindringen och incitamentet till
kunskapsdelning att komma bade instrumentellt, som direktiv fran ledningen, men dven organiskt

som bidrag fran hela organisationen. (McDermott, 1999)

Sammanfattningsvis kan McDermotts fyra utmaningar 6versiktligt beskrivas i nedanstdende figur:

® Frin citatet “Tncreasing an organization's ability to leverage knowledge typically involves finding, nurturing, and supporting the
communities that already share knowledge about key topics.”
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Kunskapshantering faller Lagt fortroende Dalig insikt i vad Enbart formell

undan leder till ovilja att motparten behéver  kunskapsdelning leder
Lag kunskapskvalitet dela kunskap till lig kunskap delning
Tekniska 16sningar
utvecklar inte kulturen
Utforma ett system som Skapa det Skapa sociala Leda kunskapsdelning,
effektivt tillgingligg6r fértroende som gemenskaper dir bide instrumentellt &
nédvindig information krivs for att sprida individer kan organiskt

kunskap métas och
Undvika 6verfokus pa integrera.
informationshantering

Figur 1 Sammanfattning av McDermotts utmaningar

2.3 Mintzbergs konfigurationer
For att fa en forklaring till advokatbranschens utmaningar med Knowledge Management ar det

viktigt att studera organisationens sirskilda struktur och férutsittningar. D4 advokatbyraer
kannetecknas av en decentraliserad struktur dir dess kompetens star i fokus samt att personalen
ar en av fOretagets viktigaste resurs sa fokuseras teorin pa den av Mintzbergs konfigurationer som

passar bist in pa ovanstdende resonemang, vilken dr den professionella byrakratin. (Winroth,

1999)

I den professionella byrakratin ar strukturen decentraliserad och organisationens huvudsakliga
verksamhet och uppgift dr att samordna personalen och dess olika kompetenser. (Mintzberg,
1993) 1 advokatbyrans fall handlar det om att organisationen ar centraliserad kring advokatens

och de bitridande juristernas arbete och att samordna detta.

Teorin om den professionella byrakratin 4r en del av fem av Henry Mintzbergs organisatoriska
konfigurationsramverk. Konfigurationerna syftar till att férklara hur organisationer ir uppbyggda
och styrs. De fem konfigurationerna bestar utav den enkla strukturen, maskinbyrakratin,

professionell byrakratin, den divisionaliserade formen samt adhokrati.
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For att forklara de olika organisationsstrukturerna delar Mintzberg upp konfigurationerna i fem

del-funktioner med tre huvudfunktionerna och tva stodfunktioner. Dessa ar:

1. Den strategiska ledningen med styrelse och hogsta ledningen

2. Mellanchefer och linjeledning 6vervakar och samordnar produktionen och férmedlar
information mellan den operativa kidrnan och ledningen

3. Den operativa kdrnan som har till uppgift att utféra kirnverksamheten i syfte att uppna
organisationens Gvergripande mal

4. En teknostruktur ir en stab som hjilper och understédjer sjilva produktionen i form av
planering, administration och rutiner

5. Stéd och serviceenhet representeras av funktioner sisom stid-, matsals- och

receptionspersonal

Enligt Mintzberg beror samverkan mellan dessa delfunktioner pa vilken konfiguration de ingar i.

(Mintzberg, 1993)

Figur 2 Den professionella byrakratin (Mintzberg, 1993)

2.4 Den professionella byrakratin
I den professionella byrakratin dr strukturen decentraliserad och organisationens huvudsakliga

verksamhet och uppgift dr att samordna personalen och deras olika kompetenser. (Mintzberg,
1993) I advokatbyrins fall handlar det om att organisationen dr centraliserad kring advokatens

och de bitridande juristernas arbete och samordningen av detta.

En organisation som klassas som professionell byrikrati kraver en stabil omgivning och har svart
att anpassa sig till snabba férindringar. D4 den professionella byrakratin dr en utveckling av en
maskinbyrakrati 4r den vil limpad f6r att skapa hégkvalitativa 16sningar inom specifika omraden
men mycket daligt limpad fér ny produktion eller produktionsmetoder f6r nya produkter eller
tjanster. Detta leder till att det 4r svart att implementera nya system inom organisationen och for

forindringar att genomforas. (Mintzberg, 1993)
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Nedan beskrivs den operativa kidrnan och dess foérhallande till de andra del-funktionerna.
Uppdelningen 4r vald da Mintzberg poingterar den operativa kirnans inflytande &ver

organisationen.

2.4.1 Operativa karnan

Mintzberg menar att den operativa kdrnan i1 en professionell byrdkrati dominerar hela
organisationen och det dr denna som organisationen ir uppbyggd utifran. Den operativa kirnan
bestiar av hogutbildade specialister med en homogen, formell utbildning. Verksamheten 1 en
professionell byrakrati delas vanligtvis in efter amnesomraden utifran de olika individerna och
deras specialkunskaper. (Mintzberg, 1993) Pa advokatbyran motsvaras den operativa kirnan av
advokater och bitridande jurister vilka inom sitt verksamhetsomrade ar indelade i verksamhets-

eller kompetensgrupper sisom arbets-, obestands- eller miljoritt.

Nurmi har tolkat Mintzbergs teorier och vidareutvecklar detta resonemang. Nurmi menar att
inom professionella byrakratier innefattas de sakkunniga med samma bakgrund och utbildning av
en karanda som nasta kan liknas vid ett skra-visende dir de har ett storre fortroende for varandra
och den egna yrkesgruppen dn mot den organisation de jobbar f6r eller mot individer med en

avvikande bakgrund. (Nurmi, 1998)

Den operativa kirnans behov av sjilvstindighet skapar dven ett motstind mot tekniska system
som har till syfte att systematisera och férenkla dennes arbete. Detta betyder att det i en
professionell byrdkrati dr svart att inféra ett tekniskt system som reglerar och kontrollerar
organisationens arbete och att det ar svart att skapa automatiserade system. Motstandet beror pa
att ett sadant tekniskt system, dir den sakkunniges kunskap och firdigheter rationaliseras, skulle
innebira att deras individuella makt och sjilvkontroll minskar och foérdelas ut till organisationens

ovriga funktioner. (Mintzberg, 1993)

2.4.2 Den operativa karnan i forhallande till ledningen och mellanchefer

I en maskinbyrdkrati styrs organisationen av en stark och delegerande ledning men i en
professionell byrakrati diremot ligger beslutsritten och makten hos dem som har sakkunskapen,
vilket vanligen finns hos den operativa kidrnan. De sakkunniga styr organisationen och

beslutsfattandet utifran utbildning, regler och normer. (Mintzberg, 1993)

Den operativa kirnan i en professionell byrakrati ogillar att bli styrda eller ledda och darfér sker
det mesta genom sjilvreglering och arbetet sker i mojligaste man sa sjilvstindigt som mojligt.

Samordningen sker till en minimumniva och da enbart f6r att mota kraven hos sina kollegor. Ar
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det nédvindigt med samordning och ledning kriver den sakkunnige att detta gors av nagon med
samma akademiska bakgrund och kompetens varfér chefer pa ledningsniva och mellanniva maste
ha liknande bakgrund och utbildning for att kunna péaverka den operativa kirnan. (Mintzberg,
1993) Pa advokatbyran bestir ledningen vanligtvis av en styrelse och mellancheferna kan

strukturmassigt liknas vid advokatbyrins deldgare, vilka vanligen har advokatbakgrund.

Sjilvregleringen innebir dven att de sakkunniga arbetar relativt oberoende och sjilvstindigt
gentemot sina kollegor bade i den operativa kirnan, ledningen och stédfunktionerna. De bygger

istallet en tdt kontakt med sina kunder som de ger god service. (Mintzberg, 1993)

Istillet for intern styrning fran ledningen kontrolleras en professionell organisation utover
sjalvreglering vanligtvis av standarder och regler som dr organisationsoverskridande och
branschgemensamma. Mintzberg menar att dessa grundas i en storre maskinbyrakrati, utanfoér
organisationen, i den sjilvstyrande sammanslutningen till vilken de sakkunniga tillhér med
kollegor fran andra professionella byrakratier. (Mintzberg, 1993) For advokatbyran innebir detta
regler fran bland annat advokatsamfundet samt svensk lag. Men édven klientens krav styr mer dn

interna hierarkier. (Alvesson, 2008) Alvesson som tolkat Mintzberg menar dven att

"Anstillda i kunskapsorganisationer dr ofta svarstyrda. De ar hogutbildade och tycker att de vet bist” - i alla
fall battre én chefen. Ofta kraver arbetsuppgifterna sjdlvstindighet och flexibilitet, som ocksa tonar ner

mafktstrukturer. Att vara chef i sadana organisationer dr inte det lattaste. ” (Alvesson, 2008)

2.4.3 Operativa karnan i forhallande till teknostrukturen

Teknostrukturen dar en stab som hjilper och understodjer sjilva produktionen i form av
planering, administration och rutiner. Inom advokatbyran motsvaras teknostrukturen av HR-

chefer, Ekonomichefer, Knowledge Management chefer samt assistenter.

Med sin sakkunskap och makt bygger den operativa kdrnan upp osynliga men mirkbara
strukturer och murar med outtalade hierarkier mellan olika gemenskaper i organisationen. Denna
uppdelning, iven kallad “dubbel organisation””, kan leda till motsatsforhillanden. 1 den
professionella byrakratin dr teknostrukturens inflytande siledes mycket begrinsat. (Mintzberg,

1993)

Mintzberg menar vidare att pa grund av teknostrukturens begransade makt 1 den professionella

byrakratin kan darfor inte fordndringar och nya metoder komma som forslag fran dessa. Istillet

"Fritt 6versatt “Dual organization”
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maste forindringen ske i form av en lingsam process och som ett incitament frin en annan

sakkunnig. (Mintzberg, 1993)

2.4.4 Operativa karnan i forhallande till serviceenheten

Mintzberg menar att stod- och serviceenheterna i en professionell byrakrati dr storre rent
storleksmassigt 4n teknostrukturen men under forutsittningen att de utfér mer rutinarbete och
fungerar som stéd till den inkomstbringande operativa kidrnan. Mintzberg menar att stéd- och
serviceenheterna helt saknar inflytande &ver organisationen. (Mintzberg, 1993) Inom

advokatbyran bestar serviceenheten av stiad-, reception- samt férekommande restaurang personal.

2.4.5 Operativa kéarnans forhallande till branschen

Som ovan beskrivits kinner den operativa kirnan stor tillhorighet till den egna yrkeskaren. Denna
tillhorighet bygger pa en kiranda som innefattar sakkunniga med samma formella utbildning och
bakgrund bade inom, men ocksia utanfér organisationen. Pa grund utav denna karanda
forekommer det att sakkunniga mellan olika organisationer integrerar och utbyta erfarenheter i
storre utstrickning dn med medarbetare pa samma byra med annan bakgrund. Detta skapar en
speciell allians baserad pa en gemensam yrkesstolthet, vilken leder till skapandet av universella

standarder. (Mintzberg, 1993)

Den starka kirandan kan beskrivas i en gemensam branschkultur dir samarbeten och
kommunikation tenderar att fungera battre 4n med dem utanfér gemenskapen. Da den operativa
kidrnan dr dominant i den professionella byrakratin paverkar branschkulturen hela organisationen.
I advokatbyrin innebir detta att kulturen som skapas mellan advokater som medlemmar i

advokatsamfundet starkt paverkar kulturen ute pa de olika byraerna. (Mintzberg, 1993)

Denna starka branschkultur leder dven till att organisationsgranser blir mindre viktiga och att det
skapas tvirorganisationer inom branschen dir kompetens och inte organisationstillhorighet

avgor. (Mintzberg, 1993)
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Figur 3 En branschoévergripande kultur
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2.5 Teoretisk specificering av forskningsfragan
Utifrain ovan presenterad teori kan forskningsfragan specificeras till “Utifrain McDermotts

indelning 1 tekniskt, personligt, socialt samt organisatorisk- & ledning, vilka utmaningar finns det
med Knowledge Management arbetet inom den svenska advokatbyran?” samt “Vilka
organisatoriska forutsittningar, grundade i den professionella byrikratins struktur, orsakar dessa

utmaningar?”’
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3. Metod

Folande avsnitt dgnas at att redogira for den metod som anvints i studien. Metoden inkluderar vald ansats samt
datainsamling vilken ligger till grund for empirin. Avsnittet avsiutas med en beskrivning av uppsatsens validitet och

reliabilitet samt en analysmetodifk.

3.1 Forskningsansats
En explorativ studie har genomforts med syfte att inhamta ny information tinkt att bidra till att

uppticka och forsta ett specifikt problem, 1 var studie kring utmaningar med Knowledge Management.

Detta har gjorts utifrin en abduktiv ansats.

Den abduktiva ansatsen dr en kombination av en induktiv och en deduktiv ansats. Dir den induktiva
ansatsen utgar frain empirin for att sluta sig till generell kunskap om teorin. Den deduktiva menar att
utgd fran teorin fOr att siga nagot om verkligheten. (Andersen, 2009, p. 30) En abduktiv ansats borjar
saledes i teorin for att direfter samla in information om verkligheten for att slutligen jaimféras mot
teorin for att eventuellt utveckla denna for att bittre passa verkligheten. For aktuell studie innebir det
en start i McDermotts utmaningar vilka jimférs med advokatbyrins verklighet. Direfter anvinds dessa
for att sluta sig till orsaker grundade i Mintzbergs teorier om en professionell byrakrati, vilka

sammankopplas och utvecklar teorin. (Patel & Davidson, 2003, p. 24)

3.2 Datainsamling
Till st6d for uppsatsen ligger en kvalitativ metod som i detta fall baseras pa djupintervijuer.

Undersokningsdesignen som valts dr en multipel studie, da denna metod limpar sig val for studier av

fenomen genomgaende i flera organisationer. (Yin, 1989, p. 14)

Denna multipla studie har kommit att grundar sig i ett socialt konstruktivistiskt system dir
perspektivet kring Knowledge Management i sin helhet uppkommer genom ett manskligt samspel.
(Alvesson & Skoldberg, 2008) Detta betyder att denna studie utgar ifrin Knowledge Management
ansvarigas uppfattning om verklicheten och mer specifikt, arbetet med Knowledge Management pa

byraerna.

Det empiriska underlaget baseras pa semistrukturerade intervjuer. Den semistrukturerade metoden
limpar sig vdl da den utgérs av bas av standardfrigor som respondenten fritt utifrdn sitt eget

perspektiv kan forklara verkligheten, nagot som passar aktuell studie. (Kvale, 1997)

3.2.1 Respondenter

For att sdkerhetsstilla signifikant data kridvs att ett tillrickligt antal respondenter, med en utifrin

studien relevant spridning, medverkar. (Kvale, 1997) Totalt har 13 intervjuer utforts, majoriteten med

19



medlemmar i KM-nitverket men dven ytterligare perspektiv fran sakkunniga har adderats for att skapa
en bredd i underlaget. Manga av de intervjuade har haft flera titlar eller exempelvis varit bade
advokater och Knowledge Management ansvariga men i nedanstiende tabell har deras huvudsakliga

titel angivits.

Da advokatbranschen kinnetecknas av hog sekretessniva samt att delar av de byraspecifika Knowledge
Management arbetet hor till byrans foretagshemligheter sa har alla respondenter och byrier
anonymiserats. Av hinsyn till de intervjuade féretagen och dess medlemmar sker ingen koppling
mellan referenser och citat i empirin och de intervjuade. Referenserna kommer dirmed anges med en

slumpmassig siffra for att kunna utlasa olika perspektiv.

Totalt har 13 intervjuer pa 8 byraer genomforts enligt foljande:

Datum Titel Byra/Otrganisation
2012-03-01 Knowledge Manager Byra A
2012-03-06 Bitridande Jurist Byra B
2012-03-29 Knowledge Manager Byra C
2012-03-30 Knowledge Management kunnig Organisation D
2012-03-30 Knowledge Management kunnig Organisation D
2012-04-02 Knowledge Manager Byra E
2012-04-12 Advokat Byra F
2012-04-17 Knowledge Management kunnig Organisation G
2012-04-17 Knowledge Manager Byra H
2012-04-26 Knowledge Manager Byral
2012-04-26 Knowledge Management kunnig Byra 1
2012-04-26 Knowledge Management kunnig Byral
2012-04-26 Knowledge Manager Byra |

Figur 4 Anonymiserad intervjulista

3.2.2 Intervjuer

Samtliga intervjuer genomfordes personligen under en varaktighet om 1- 1 %2 timme. En positiv
aspekt med personliga intervjuer dr att kroppssprak, minspel och outtalade information lattare
kan uppfattas samt att mer komplicerade fragor kan stillas. Intervjuerna har foljt en intervjuguide
dir varje friaga ar menad att bidra med relevans fér forskningsimnet eller till ett bra

mellanminskligt samspel. Under intervjuerna férdes anteckningar och samtliga tillfrigades pa
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vilket sitt de ville figurera i rapporten. Efter motet sammanstilldes intervjuerna i ett PM. (Kvale,

1997)

3.3 Validitet och reliabilitet
For att undvika och minska risken for systematiska och tillfélliga fel i akademiska undersékningar

undersoks validiteten och reliabiliteten. (Andersen, 2009, p. 85)

Validiteten granskar om ritt data har blivit mitt d.v.s. huruvida resultatet dr konsekvent och
slutsatser kan dras utifran detta. (Andersen, 2009, p. 85) Da det finns en osidkerhet i om slutsatser
fran kvalitativa studier kan vara konsekventa, sa har intervjuer frin flertalet byrider genomforts,
dir fenomen som varit genomgaende kunnat studeras. Men dven om en multipel studie

genomforts si kan det diskuteras om urvalet ar tillrdckligt for att kunna dra generella slutsatser.

Reliabiliteten beskriver hur noggrann och tillforlitlig matningen har varit. (Andersen, 2009, p. 85)
Da studien baseras pd en kvalitativ metod uppkommer flera problem som péverkar
undersokningens reliabilitet. En sadan dr den effekt som intervjuaren har pa respondenten, att
denne medvetet eller omedvetet styrs in pa “rtta svar’”. For att undvika detta si har intervjuerna

alltid utforts av tva personer.

I god tid innan varje intervju har dven information om studien skickats ut till respondenterna.
Samtliga intervjuade har dven givits mojlighet att ta del av den sammanfattning som gjorts pa

intervjun och darefter kunnat ritta eventuella skrivfel som kan ha uppkommit.

3.4 Analysmetodik

For en djupgiaende analys av Knowledge Management har en tematisk uppdelning gjorts utifran
Knowledge Management utmaningarna och dess orsaker. Studiens ramverk finns 1 tva
overgripande teorier vilka i analysen kopplats samman. For advokatbyrins utmaningar anvinds
McDermotts teorier kring tekniska, personliga, sociala samt organisation- och lednings
utmaningar och fér bakomliggande orsaker grundas analysen i Mintzbergs teorier kring

professionella byrakratier.
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4. Empiri

Avsnittet inneballer resultatet fran den empiriska undersikningen och inleds med en presentation och bakgrund av
adyokatbranschen, varefter resultatet av interyjuerna redogors. Resultatet dr indelat efter byraernas arbete med
Knowledge Management varefter en genomgang girs av advokatbyran strukturerad efter operativa verksambeten,
organisationsstruktur, styrning, kultur samt tekniska system — detta da det ger en bra helhetsbild av

adyokatbyrin som organisation och vilka faktorer som kan komma att paverka Knowledge Management.

4.1 Advokatbranschen
I Sverige finns det idag 6ver 5000 aktiva advokater och ca 2000 bitridande jurister.

(Intervjuobjekt 3, 2012) For att fa anvinda advokattiteln och bli medlem 1 Sveriges
Advokatsamfund krivs det en juristexamen samt minst tre ars praktik. Som en av de intervjuade
medgav innebir titeln att man blir inkluderad i en gemenskap for utvalda. (Intervjuobjekt 4,

2012) (Interviuobjekt_5, 2012)

Advokatverksamheten ir tydligt reglerad av bade lagar och branschregler, bland dessa finns den
bindande rittegangsbalken som anger rittigheter och skyldigheter samt vilka krav en klient kan
stilla pa sitt ombud. Advokatverksamheten styrs dven av sirskilda branschregler sammanstallda i
“Regler for advokatverksamhet”. Utover detta rigordsa regelverk kontrolleras byrderna av de
egna kvalitetssystemen men framforallt styrs byriderna av en tradition och sedvinja som funnits i

branschen i arhundraden. (Sveriges Advokatsamfund, 2011)

I den svenska advokatbranschen finns idag hundratals byrier som agerar antingen som
fullservicebyraer eller nischat sig till ett eller fler verksamhetsomriaden. De vanligaste byrderna ar
enmansbyrder eller fimansbolag men det finns dven storre byraer med ca 70-80 jurister.
(Intervjuobjekt_5, 2012) Bland de svenska advokatbyrderna finns det ett antal storre byraer med
upp till ett par hundra anstillda som jobbar inom ett brett spann av juridiska omraden sa som

obestandsritt eller fusion och forvarv®,

Under de s.k. 7gyllene aren” mellan daren 1996-2006 upplevde branschen stor tillvixt och ett
flertal byraer konsoliderade. (Intervjuobjekt_3, 2012) En viktig f6rindring som skedde i samband
med denna period var att flera internationella advokatbyraer gjorde sitt intag 1 Sverige och kopte,
gick ithop med svenska byraer (Westholm, 2006) eller startade upp egna kontor (Bernbo, 2012).
Samtidigt skaffat sig de storre svenska byrderna internationella kontor runt om 1 virlden for att
moéta de Okade kraven pd mer omfattande service frin de alltmer internationella klienterna.

(Brandberg, 2007)

8 Aven kallad M & A.

22



4.2 Knowledge Management pa advokatbyran
Knowledge Management dr ett begrepp som genom aren har fitt flera olika definitioner och

syften, nagot som dven syns pa de olika advokatbyrierna.

Knowledge Management vixte fram pa byrierna i slutet av 1990-talet och har fatt sitt stora
genomslag under det senaste artiondet. Idag finns det ett KM-nitverk som ar ett 16st sammansatt
nitverk vilket innefattar ett antal advokatbyrier och nirliggande intressenter. Syftet med
nitverket beskrivs vara att samarbeta, dela med sig, diskutera och tillsammans utveckla de
respektive foretagens Knowledge Management. (Intervjuobjekt 1, 2012) Samtliga byrder som

deltar i KM-nitverket har egna Knowledge Management funktioner och/eller ansvariga.

Forutom dessa byraer i KM-nitverket upplevs medvetenheten om Knowledge Management ha
vuxit i hela branschen da alltfler byrder investerat i egna satsningar bade inom olika

verksamhetsgrupper men dven centralt. (Intervjuobjekt_4, 2012) (Intervjuobjekt_9, 2012)

Inom advokatbranschen och dven inom den enskilda byran finns det skillnader i hur olika
individer definierar begreppet Knowledge Management och manga ganger har man svart att
tydligt definiera vad det innebidr. (Intervjuobjekt 1, 2012) Vissa fokuserar pa djupare och
komplexa omriden sasom “mansklig interaktion”, “affarsutveckling” och “kunskapsfléde”.
Medan andra fokuserar pa enkel kunskap nirliggande information, i form av datasystem, mallar
och dokumenthanteringssystem. I den forsta gruppen, i vilken komplexa omraden inkluderas
talar man mycket om att datasystemen och mallar dr viktiga men det fraimst dr ett verktyg och de
viktigaste dr att utveckla och samordna kunskapskapitalet for att 6ka forstaelse och utveckla
kundnyttan (Intervjuobjekt_7, 2012). Trots det tydliga konstaterandet att datasystem enbart ér ett
verktyg sa styrdes diskussionen ofta in pa hur man gor for att utveckla effektivare

informationssystem.

En aspekt som ansdgs paverka definitionen av Knowledge Management var tiden. Ju lingre tid
individer arbetat med Knowledge Management desto bredare syn pa begreppet 1 stort hade de.
(Intervjuobjekt_8, 2012). Detta exemplifieras av en av de intervjuade med kortare erfarenhet

uttryckte att
“Knowledge Management dr ett bra verktyg med mallar och dokumentsystem”. (Intervjuobjekt_2, 2012)

Skillnaderna i syftet med Knowledge Management var dock inte lika stora och de intervjuade
nimnde att det handlade om att 6ka byrians kundnytta, hjilpa juristerna i sitt arbete och att oka

byrans totala kompetens.
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4.3 Operativa verksamheten
Enligt flera av de intervjuade ir regel nummer ett pa varje svensk advokatbyra att klienten alltid

ska komma 1 forsta hand och att kundsekretessen dr en av grundstenarna i advokatbyrins
verksamhet. (Intervjuobjekt 6, 2012) Detta grundas i ett kritiskt behov f6r advokatbyran att
uppritthalla klientens fortroende (Intervjuobjekt_3, 2012). Klientens fortroende beskrivs som en
forutsittning for fortsatt verksamhet och historiskt sett har advokater arbetat i nira personligt
samarbete med enskilda klienter. Idag nir byraerna ér storre har man oftast storre projektgrupper
tor varje klient vilket har minskat den personliga kontakten. For att skapa fortsatt fortroende har
byraerna specifika klientansvariga, till vilka klienten far detta nira samarbete och den personliga
kontakten. For byrderna anses detta vara en nédvindighet for att bevara klienternas fértroende
men det har dven inneburit att klientens kontakt med byrin forsvagas och om klientansvarige

slutar, avslutas vanligtvis dven klientens uppdrag. (Intervjuobjekt_2, 2012)

Ytterligare en faktor som gor att advokatens arbete fokuserar pa klientkontakten ar det
existerande betalningssystemet i branschen. En vanlig modell ar att advokaten debiterar klienten
pé timbasis och att det dr den debiterbara tiden som da ligger till grund f6r advokatens personliga

manadslon och eventuella bonus. (Intervjuobjekt_11, 2012)

Knowledge Management i forhallande till den operativa verksamheten

Da de operationella juristernas och byrins fokus i forsta hand dr kundens behov kan andra
omraden dn den operationella verksamheten uppfattas som sekundir (Intervjuobjekt 3, 2012).
Det kan vara alla former av internt arbete vilket inkluderar byrins Knowledge Management,
vilket anses mindre viktigt da det inte bidrar till byrans klientkontakter och didrmed inte till byrans

inkomster. Detta beskrevs av en av de intervjuade som att
“Knowledge Management arbetet konkurrerar direkt med klientarbetet” (Intervjuobjekt_10, 2012)

Denna fokusering anses ha forstirkts av det existerande betalningssystemet, vilket bidrar till att
minska incitamenten f6r Knowledge Management till f6rman f6r klientarbete. (Intervjuobjekt 7,
2012) Nagot som ytterligare omnimndes minska incitamenten f6r Knowledge Management var
att Knowledge Management syftar till att effektivisera advokatens arbete tidsmassigt, vilket ocksa

indirekt minskar advokatens inkomster. (Intervjuobjekt_5, 2012) (Intervjuobjekt_4, 2012)

Dessa faktorer sammantaget ansags utgdra en stor utmaning for att kunna 6vertyga bade byran
och de operationella juristerna om Knowledge Management arbetets nddvindighet och motivera

den tid det tar i ansprak. (Intervjuobjekt_6, 2012)
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4.4 Organisationsstruktur
Inom en advokatbyra finns det i gemen en strukturell och tydlig uppdelning mellan olika

professioner pi byrin. Overst i organisationen finns en styrelse med det formella ansvaret och
strax under dessa finns de olika deligare som vanligtvis ansvarar fér de olika
verksamhetsomradena. Deldgarna dr advokater med en ling erfarenhet i branschen och stor

kunskap inom sitt omrade. (Intervjuobjekt_3, 2012)

Inom varje verksamhetsomride finns det verksamhets- eller kompetensgrupper som fokuserar pa
specifika rittsomraden si som fOretagsforvirv eller miljoritt. (Intervjuobjekt 3, 2012)
Verksamhetsgrupperna bestir av advokater och bitridande jurister och i komplement till
verksamhetsgrupperna finns det stodpersonal 1 form av assistenter. (Intervjuobjekt 8, 2012) I
Stor Britannien brukar dessa verksamhetsgrupper dven innehalla sk. Professional Support
Lawyers (PSL)’, seniora jurister som vill dra ner pi klientkontakten och istillet assisterar
verksamhetsgrupperna inom sitt kompetensomrade med rad och expertis. Det finns varianter av

PSL-systemet 1 Sverige och dé frimst pa de stora byraerna. (Intervjuobjekt_3, 2012)

En tradition som fortfarande upplevs existera inom advokatbranschen dr den tydliga
uppdelningen mellan advokater/bitridande jurister och assistenter, dir personalen delas in efter
jurister och icke-jurister. (Intervjuobjekt 5, 2012) En uppdelning som ansags bero pa att
juristerna dr inkomstdrivande medan assistenterna traditionellt sett varit kostnadsdrivande. Denna
uppdelning dr inte enbart strukturell utan ligger dven i kulturen och traditionella ésikter.
(Intervjuobjekt_4, 2012) Denna uppdelning var dnnu tydligare forr da advokaterna och
assistenter alltid satt var for sig i matsalen och sekreterarna pa vissa byrder inte hade egna

postfack utan fick ga till en deldgare for att fa sin post. (Intervjuobjekt_12, 2012)

Denna tradition har idag mattas av dia branschen nu anses genomga ett paradigmskifte dir
byraerna blir allt mer professionaliserade. For 15-20 ar sedan fanns det pa manga byraer inga
renodlade HR, Marknad eller Knowledge Management positioner utan enbart en uppdelning
mellan advokater och bitrddande jurister, vilken utgjorde kidrnverksamheten 4 sin sida och
sekreterare som assisterade i diverse goromal. Visserligen forekom det pa vissa byrder
ckonomichefer men da innefattade tjdnsten dven en kontorschefs sysslor. I advokatbranschen
beskrivs en mentalitet av att juridiken ska vara i fokus medan det organisatoriska och strategiska
arbetet pa byran kommer i andra hand. Detta ansigs av de intervjuade sakna funktionalitet, nagot

som utryckts att

% Professional Support Lawyers dr engelsk term pa en understédjande funktion som samlar ihop kunskap inom sitt
aktuella omrade. (Svensk adekvat Gversittning saknas)
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“Det dr inte riktigt modernt att ha det uppdelat pa det viset lingre” samt att "Branschen dr pa vig att
professionaliseras och roller och positioner haller pa att renodlas. Idag ar en HR-ansvarig enbart HR-ansvarig,
vilket ¢f existerade forr.” (Intervjuobjekt_5, 2012)

Denna professionalisering har skapat plats for specifika avdelningar sisom HR, Marknad,
Ekonomi, vilka har fatt storre utrymme samt att deras arbete uppskattas mer. (Intervjuobjekt_0,
2012) Men trots att grinserna mellan grupperna borjar luckras upp anses den informella
uppdelningen fortfarande vara tydlig och ndrvarande, nigot som kidnnetecknades av en av de

intervjuade beskrev att

"Dagens organisationsstruktur motverkar forandringar.” (Intervjuobjekt_4, 2012)

Knowledge Management i forhallande till organisationsstrukturen

Di Knowledge Management i branschen generellt setts som en kostnad har detta arbete fatt ett
sekundirt fokus, vilket anses ha paverkat relationen mellan Knowledge Management
avdelningarna och den operationella organisationen pa flera sitt. (Intervjuobjekt 9, 2012) En
konsekvens av detta ansags vara en minskad forstielse mellan Knowledge Management
avdelningen och advokater, bitridande jurister samt deldgare. Detta kan bero pa att juristerna och
deldgare har haft en ofOrstielse for varfor dessa stodfunktioner finns samt varfér dessa
funktioner tar tid och pengar i ansprak. Som en av de intervjuade beskrev att advokater fram till

idag har tinkt att
"Det dr juridiken som dr svar. Det andra, som att skota firetag, det dr enkelt”. (Intervjuobjekt_7, 2012)

Den bristande insikten giller dven till viss del omvint dia Knowledge Management ansvariga
beskrivs ha haft svart att sitta sig in i den operationella juristens arbete, rutiner och
arbetsmetoder. En underlittande omstindighet dr da om Knowledge Management ansvariga har
en bakgrund som jurist eller advokat vilken gatt 6ver till att arbeta med Knowledge Management.
Detta gor att denna person riknas in bland advokaterna och juristerna och anses vara ”en av
dem”. (Intervjuobjekt_4, 2012) En bakgrund inom branschens anses dven ge en battre inblick 1
hur juristernas vardag ser ut samt vilka prioriteringar en jurist har, ndgot som underlittar
kommunikationen mellan Knowledge Management avdelningen och advokaterna och juristerna

pé byran. (Intervjuobjekt_3, 2012)

En annan bidragandefaktor anses vara den professionalisering som skett i branschen och inom

byraerna. Den har gjort att en 6kad acceptans for stodfunktioner sisom Knowledge Management
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avdelningar vixt fram. Ett stéd som f6r bara 20 ar sedan upplevdes som obefintligt men som

idag gradvis hiéller pa att 6ka pa allt fler byraer. (Intervjuobjekt_7, 2012)

4.5 Organisationsstyrning
Inom advokatbranschen finns det som tidigare nimnts en styrelse som har den formella makten,

dock finns dven en tradition i advokatbranschen av att ha ett stort deldgar-inflytande 6ver byran.
Deldgarna beskrivs som byrins dgare samtidigt som de arbetar operationellt och fungerar som
mentorer for nytilltridda jurister samt ansvarar for advokaterna/bitridande jurister utveckling,

feedback och bonussystem. Detta beskrevs av en av de intervjuade som att

"En delagare dr bide ledning, chef, mellanchef, medarbetare och aktiedgare skulle man kanske kunna siga
forenklat.” (Intervjuobjekt_8, 2012)

Da deldgaren dven dr dgare till byran har det av tradition krivts att samtliga delagare maste vara
med och godkinna alla stora och sma beslut som tas, detta till skillnad mot beslutsprocessen 1 ett

vanligt foretag dir vd:n 1 stor utstrickning kan géra egna beslut. (Intervjuobjekt_7, 2012)

Deldgarnas roll anses déarfor vara viktig inom byriderna dd de oftast leder arbetet inom de
respektive verksamhetsgrupperna. (Intervjuobjekt 7, 2012) Det innebir att de fungerar som
dessa verksamhetsgruppers chefer och ansvarar for eventuella utvirderingar, satsningar eller
rekryteringar inom sina respektive omraden. For att kunna genomféra foérandringar inom

verksamhetsgrupperna krivs det att den aktuella deldgaren ér intresserad.

“Har du inte deligarens fortroende sa gir det inte” (Intervjuobjekt_11, 2012)

Knowledge Management i forhallande till styrning

Den traditionella ledningsstrukturen menade flera av de intervjuade leder till en viss byrikrati och
en risk for lingsamma processer (Intervjuobjekt_3, 2012). Beslutsprocessen kan dven innebira en
utmaning for initiativtagande och engagemang sa som Knowledge Management da vissa deldgare

inte alls ar intresserade av amnet.

“Det gir inte att g in fran sidan, som en sidofunktion, i en up-or-out verksambet. Deldgarnas intresse dr ett

midste for ett lyckat KM arbete” (Intervijuobjekt_10, 2012)

Om en deldgare inte anser att Knowledge Management ar viktigt sa finns det lite incitament inom
dennes verksamhetsgrupp att fokusera pa Knowledge Management da de oftast blir utvirderade
av sin individuella deldgare. Deldgarna anses dirfér av KM-ansvariga vara mycket viktiga att ha pa

sin sida da vem som ger feedback eller kommer med initiativ till Knowledge Management ar
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essentiell for resultatet. For en advokat att fa feedback fran en deldgare for sin insats i Knowledge
Management betyder mycket mer dn om det kommer frin en KM-ansvarig, anser manga
ansvariga sjilva. (Intervjuobjekt_8, 2012) Specifika galjonsfigurer bland deldgarna ér da viktiga for

att sitta exempel pa framgangsrikt arbete med Knowledge Management. (Intervjuobjekt_9, 2012)

4.6 Organisationskultur
Fram till f6r 20 dar sedan hade man mellan olika advokaterna fi gemensamma utgifter eller

investeringar och man var som advokat trogen byran da byran utgjordes av advokaten sjilv. For
20 ar sedan blev det allt vanligare med True Partnership vilket gjort att advokaterna bérjade
delade pa kostnader och investeringar, ndgot som dven innebar att byrderna blev mer

formaliserade och professionaliserade. (Intervjuobjekt_12, 2012)

Forr upplevdes det mer eller mindre som otidnkbart att en jurist skulle byta byrd eller bransch,
men 1 dagsliget gir trenden mot allt storre volatilitet och det blir allt vanligare att advokater byter
mellan olika byraer. (Intervjuobjekt_3, 2012) Till detta beskrevs tva huvudforklaringar. Forst
beskrivs det att lojaliteten mot byran dr relativt lig och att kunderna dr desto viktigare. Att det dr
sa anses bero pa advokaternas och juristernas starka vilja och att de ofta jobbar sjilvstindigt.

(Intervjuobjekt_5, 2012)

"En forutsattning som ocksd dr branschens storsta nackdel ar att folk dr duktiga och higpresterande med stor fri
vilja.” (Intervjuobjekt_5, 2012)

Den andra forklaringen 4r att den nya generationen har ett helt annat utgangslige dar individen
ser det som sjilvklart att byta byra efter ett par ar och bade juristerna och byriaerna genom

informationsteknologin har bittre koll pa andra byraer. (Intervjuobjekt_2, 2012)

"ldag dr det mer vanligt att kapitalet dr “otroget” den byri de arbetar for.” (Intervjuobjekt_4, 2012)

Knowledge Management i forhallande till organisationskulturen

Den storre rorligheten pa marknaden, dir advokater och jurister men dven deligare har en relativt
lag lojalitet mot advokatbyran, innebdr nya utmaningar f6r Knowledge Management. Samtidigt
som ny kunskap frin de roterande juristerna tillférs byran sa innebar det en kunskapsférlust nar
individer limnar byran. (Intervjuobjekt_10, 2012) Det anses darfor allt viktigare att ta del av den

kunskap som enskilda medarbetare har. Eller som en av de intervjuade beskrev att

"Syftet med Knowledge Management dr att tanka ner kunskap som nagon har och fd in det i systemet.”
(Intervjuobjekt_12, 2012)
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En metod som beskrevs for att fi de bitridande juristerna och advokaterna pa byran att delta i
Knowledge Management var att inkludera det som ett kompetensomriade som juristerna

utvirderas inom i samband med utvecklingssamtalen med deldgarna. (Intervjuobjekt_7, 2012)

4.7 Tekniska system

I samband med den 6kade professionaliseringen har dven ett 6kat teknologiskt anvindande vaxt
fram och ett flertal olika IT-stod anvinds idag pa byraerna. Dessa idr interna
dokumenthanteringssystem och databaser dir mallar och tidigare klient case sparas for att senare
kunna anvindas. Beroende pa hur specifikt rittsomradet maste vara sa skiljer sig mallarna at.
Exempelvis dr klausuler av Overlatelser detaljerade da forfarandena liknar varandra. Syftet med
informationssystemen beskrevs vara att minska dubbelarbetet inom byran, att ta tillvara pa arbete
som redan gjorts av de klientansvariga samt att fa en kontinuitet och ett flode i

kunskapséverforingen. (Intervjuobjekt_3, 2012)

Anvindningen av dessa system skiljer sig mellan byrierna och avdelningarna dir en del anviander
systemen dagligen medan andra anvinds mer sillan eller nidstan aldrig. Till den sistnimnda
gruppen beskrevs ett flertal forklaringar som att det dels finns en ridsla for att dessa dokument ar

gamla och inaktuella.

"Datum och versionsmarkeringar dr en av de viktigaste kvalitetsmarkirerna pa ett dokument.”

(Intervjuobjekt_11, 2012)

Manga sag dven ett problem med system som fylldes med oviktigt material och att fokus ibland
tenderade att ligga pa kvantitet istillet for kvalitet. Detta beskrivs som att det ansags for
advokaterna och bitridande jurister vara litt att borja med att bidra till datasystemen for det ar
konkret och de vet vad som kan goras. Detta samtidigt som att dr enkelt att gora
informationssystemen till slutmalet dd det ger ett snabbt resultat och ingen mer kraft behover

liggas pa omradet. (Intervjuobjekt_7, 2012)

S kickar man in ndagra dokument har man bidragit, da kan man ligga det dir med Knowledge Management at

sidan.” ( (Intervjuobjekt_7, 2012)
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Knowledge Management i forhallande till tekniska system
Manga advokater och bitridande jurister beskrevs som motstriviga mot att dela med sig av

dokument och att delta i Knowledge Management. Knowledge Management ansvariga beskrev

dven att det var viktigt att gora det sa enkelt som mojligt for juristerna att bidra med sin kunskap.

(Intervjuobjekt_7, 2012) Som en av intervjuerna sa

"Man far tjata en del innan man far ta del av detta. For att motivera juristerna maiste man visa pa resultat och

visa vad de sjilva vinner pa Knowledge Management.” (Intervjuobjekt_7, 2012)
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5. Analys

I foljande avsnitt gors en reflektion och analys av resultatet av den kvalitativa undersikningen vilken sdtts i
relation till teorin. Avsnittet inleds med en analys kring advokatbyran som professionell byrakrat, direfter dar
analysen strukturerat efter McDermotts utmaningar; den tekniska, den personliga, den sociala samt den
organisatorisk- &° ledningsutmaningen. Avslutningsvis sammanstills en slutanalys, i vilken synliga fenomen och

skeenden framlaggs.

5.1 Advokatbyran som professionell byrakrati

Enligt Mintzbergs professionella byrakrati bestar organisationer av fem delfunktioner; ledning,

mellanchefer, operativ kirna, teknostruktur samt stodfunktion.

Inom den professionella byrakratin svarar frimst ledningen for den formella makten och pa
advokatbyran motsvaras denna av styrelsen. I den professionella byrakratin saknar dock ledning
den informella makten Over organisationen och maktbasen ligger istillet hos den sakkunnige
nagot som tydliggdrs 1 advokatens inflytande Over beslut 1 sakfragor rorande sitt
kompetensomrade. Mintzberg menar att mellanchefens makt manga ganger ir 4n mer begrinsad
in ledningens pa grund utav den operativa kirnans krav pd sjilvstindighet och sjilvreglering.
Inom advokatbyran ir det dock vanligt forekommande att deldgaren har en juridisk bakgrund och

stor sakkunskap vilket gor att dessa innehar bade formell och informell makt.

De sakkunniga pa en advokatbyra bestar av bade advokater och bitridande jurister vilka har en
gemensam bakgrund i1 den juridiska utbildningen och advokater knyts dven samman av
advokatsamfundet. Advokater och bitridande jurister representerar dven den operativa kirnan 1
vilken huvudverksamheten sker i den professionella byrdkratin. Den operativa kirnan kriver en
organisationsstruktur med sjilvreglering och individuellt arbete nigot som stimmer vil Gverens
med advokaters historiska sjalvstindiga arbetssitt med ndrmare kontakt med klienter 4n med
kollegor. Advokaterna och juristernas kontroll och makt gor att de har stort inflytande Gver

satsningar sa som Knowledge Management pa byran.

Teknostrukturen och stodfunktionen har enligt Mintzberg mycket begrinsad makt vilket syns
tydligt i advokatbyrans struktur och kultur av underordnade assistenter. Teknostrukturen
motsvaras pa byran av planerings- och strategiska funktioner bestiende av assistenter samt
ansvariga sisom HR-, ekonomi-, kontor- och KM-ansvariga. Gillande HR-, ekonomi-, samt KM-
ansvariga kan det diskuteras om dessa ses som mellanchefer eller en del av teknostrukturen, men
péa grund utav advokatbyrans tydliga uppdelning mellan jurister och icke-jurister placeras dessa i

den separerade teknostrukturen.
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Stéd- och serviceenheter 1 form av stid-, matsals- och receptionspersonal idr en stor funktion pa
advokatbyran men dessa handhar mestadels arbetsuppgifter med repetitiva inslag. Dessa har
varken paverkan fran eller till pa Knowledge Management varfér dessa i nedanstaende analys inte

diskuteras vidare.

En advokatbyra arbetar mest effektivt i en trygg milj6 och det finns dérfér ett inneboende
motstind mot nya férindringar. De forindringar i form av volatilare arbetsmarknad och ett allt

storre internationellt hot 4r nagot som darfor skakat advokatbranschen i dess grundstomme.

4. Assistenter samt Ekong .
. 5. Matsal-, Stad-,
HR-, KM-ansvariga .
Receptionspersonal
2. Deld

e

3. Advokater och bitradande jurister

Figur 5 Affarsjuridisk advokatbyra som professionell byrakrati modifierad

5.2. Advokatbyrans Knowledge Management utmaningar
Mintzberg menar att vissa generella tendenser och slutsatser kan dras utifrin den professionella

byrakrati och dessa kommer tillsammans med empirin i nedanstiende analys forklara

bakomliggande orsaker till de Knowledge Management utmaningar advokatbyrder moter.

Dessa utmaningar dr indelade i McDermotts fyra omraden; den tekniska, den personliga, den
sociala samt organisation- & ledningsutmaningen. Varje omrade inleds med en beskrivning av
torhallanden 1 Mintzbergs professionella byrakrati vilka leder fram till Knowledge Management

utmaningarna.

5.2.1 Den tekniska utmaningen

Den tekniska utmaningen handlar om att designa och utveckla anpassade informationssystem

samtidigt som det finns en 6verfokusering pa informationshantering.

En komplex verksamhet och stora branschkrav
Mintzberg menar att en komplex verksambhet dr vanlig for en professionell byrakrati da dessa ofta

ar kunskapsintensiva organisationer. Pa advokatbyran blir denna komplexitet tydlig da
verksamheten utgir ifran advokatens kompetens vilken ofta dr férdjupad kunskap i

flerdimensionella sakfragor. Som ett resultat av att agera i en verksamhet vilken hanterar svira
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imnesomraden har advokatbyran en omfattande kunskapsbas som maste hanteras och

kontinuerligt hallas uppdaterad.

Som en professionell byrakrati kontrolleras aven advokatbyran hart av branschomfattande
kvalitetskrav, vilka i advokatbyréans fall paverkar formkraven och stiller krav pa att och hur
kunskap ska vara dokumenterad. Detta formkrav tillsammans med att advokatbyran handskas
med komplexa fragor innebdr att advokatbyran dels har mycket kunskap att hantera och dels
tvingas att ssmmanfatta denna 1 konkreta dokument. Detta leder till att advokater och jurister
producerar stora mingder dokument, mallar och forlagor och det blir ett omfattande arbete att

organisera detta material och se till att det halls uppdaterat.

Den forsta tekniska utmaningen f6r Knowledge Management blir att utforma ett
informationssystem vilken tillginglige6r nédvindig kunskap pa ett effektiv och anpassat satt

samtidigt som det haller informationen uppdaterad.

KM- ansvariga tvingas in i ett 6verfokus pd informationshantering
KM-ansvariga vars roll ursprungligen ar tinkt att koordinera kunskap och utveckla

kunskapsdelningen, tvingas med utgingspunkt i ovanstiende, istillet fokusera pa att hitta
informationssystem som forbittrar processer for att ta emot, hantera, samla och uppdatera denna
information. Om KM-ansvariga inte lyckas halla informationen uppdaterad riskerar de att
underbygga den redan utbredda misstron mot dldre dokument och dirmed minska nyttan av
existerande informationssystem. Denna problematik gér att KM-ansvariga far ett Overdrivet
fokus pa informationshantering vilket tar tid fran byrdns viktiga kunskapshantering och

utveckling.

Den andra och storsta tekniska utmaningen ligger dirfor 1 att mojliggora f6r KM-ansvariga
att skifta fokus frin informationshantering till kunskapshantering. Om advokatbyrans Over-
fokusering fortsitter kommer det leda till att endast littkodifierad information sparas ner medan
mer komplex kunskap och erfarenheter forblir individuell. Kunskapsdelningen blir genom detta
begrinsad. Pi advokatbyrderna syns det genom att de sparade standardiserade dokumenten
snabbt férlorar delar av sitt virde dd den specifika kunskapen om specifika case finns kvar hos
klientansvarige. Det menar McDermott leder till att dokument snabbt blir svaranvinda och
svartydda, vilket leder till att man hamnar i en ond cirkel dir advokatbyran maste fokusera pa att

producera dn mer nytt material.

Enligt McDermott dr det storsta problemet med 6verfokus pa informationshantering att tekniska

system aldrig kan leda till en férdndring av en organisations kultur eller arbetssitt. Detta betyder
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att ett tekniskt system inte kan Oka kunskapsdelningen utan enbart forstirker den existerande
kulturen. Om en advokatbyra vill implementera nya system for att utveckla kunskapsdelningen
kan det dirfor inte ske genom inskaffandet av tekniska l6sningar, utan det kravs en start 1 en

kulturell f6rindring och ett dndrat fokus.
Avsnittets utmaningar och bakomliggande orsaker kan sammanfattas i foljande:

o Lirsta utmaningen dr att utveckla ett tekniskt informationssystem som effektivt hanterar advokatbyrans

omfattande mangd material och haller detta uppdaterat.

o Andra utmaningen ér att skapa utrymme for KM-ansvariga att hantera och leda mer komplext

kunskapsarbete genom att skifta fran ett Gverfokus pa informationshantering till viktigare
kunskapshantering.

o Orsaken till dessa dr att advokatbyran dr en kunskapsintensiv organisation vilken kontrolleras av
branschkray pa att kunskap ska vara dokumenterad vilket skapar omfattande material som mdste

hanteras och uppdateras.

5.2.2 Den personliga utmaningen

McDermott menar att den personliga utmaningen fér Knowledge Management dr att fa
individerna i organisationen villiga att dela med sig av sin kunskap och vara 6ppna for andras
idéer.

Sjdlvstdindiga individer - ovana vid att dela kunskap

Mintzberg menar att den operativa kirnan bestar av sjalvstindiga individualister vilka dr vana vid
sjalvreglering och att samarbeten sker till miniminiva. Pa advokatbyrin ter sig detta 1 att advokater
ir sjilvstandiga till sin natur, ndgot som grundar sig i att de traditionellt sett har arbetat
individuellt direkt med klient. Organisationsgemensamma strategier dr en ny fOreteelse som vuxit
fram under de senaste aren och det har varit en ling process att samordna advokaterna i en enad

gemensam organisation.

For Knowledge Management innebir detta att som sjilvstindiga individer dr advokater och
jurister ovana vid organisationsgemensamma arbeten och genom detta blir advokaterna ocksa
ovana vid att dela med sig av sin kunskap, kompetens och sitt arbete. Kunskapsdelning finns

saledes inte med som en naturlig del i advokatens vardagliga arbete.

I tillige till detta menar Mintzberg att advokatens vardagliga arbete dr titare knutet till arbetet
med klienten 4dn till organisationen och kollegorna vilket pa advokatbyran ter sig i ett stort fokus

pé klientarbete och att kunna debitera timmar. Detta betyder att det i advokatens arbete dirfér
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finns lite tid och fa incitament att byta fokus fran vad som idr inkomstdrivande arbete till nagot

som gir emot deras natur som sjilvstindiga individer.

Den forsta personliga utmaningen for advokatbyran blir darfor att 6verbygga denna ovana av
kunskapsdelning samt att skapa incitament for kunskapsdelning. Om man inte Overbygger
ovanan leder det till att juristerna bidrar med Knowledge Management till miniminiva for att
sedan kunna fokusera pa sitt klientarbete. En miniminiva innebar for juristerna att bidra med vad
som dr det lattaste, vilket édr att skapa konkreta mallar och dokument. Detta gor att Knowledge

Management problematiken med en dverfokusering pa informationshantering aterkommer.

McDermott menar att det darfor dr viktigt att hitta incitamentssystem vilka far individerna att
mer medvetet tinka pa att dela med sig av sin kunskap och att utveckla denna, si att Knowledge

Management blir en naturlig del i juristernas vardag.

Sjdlvstdndiga individer - rddda for att forlora makt
Vid implementeringar av Knowledge Management inom advokatbranschen har dven en ridsla

hos advokaten kunnat studeras. Advokater utgar ifran sin kunskap da det dr vad de siljer till
klienten och vad som gor dem ovirderliga som resurs pa byran. Advokaten varderar sin kunskap
hégt och i denna spetskompetens ligger dven en yrkesstolthet. Att inféra Knowledge
Management pa advokatbyran syftar till att 6ka och systematisera kunskapsdelningen mellan
advokater och indirekt betyder detta att individens spetskompetens delas ut till organisationen
och till kollegor. Mintzberg menar att en radsla for att forlora sin individuella makt ter sig i ett

direkt motstand, i detta fall hos advokaten mot att arbeta med Knowledge Management.

Den personliga ridslan mot att slippa ifran sig kunskap visar sig dven i ett avstindstagande mot
tekniska system som har till syfte att systematisera och férenkla advokatens arbete. Det betyder
att det i den professionell byrdkrati dr svart att infora ett tekniskt system som reglerar och

kontrollerar organisationens arbete.

Den andra personliga utmaningen blir siledes att motverka den ridsla som finns mot att dela
kunskap. Detta kan géras genom att skapa tillrickligt fortroende mellan individer. Utmaningen
blir ddrfor att utveckla en organisationskultur vilken premierar kunskapsdelning sa att juristen ser
att Knowledge Management dr niagot som gagnar hela organisationen men ocksia dem sjilva
personligen. Av vikt blir att fa juristen att se att kunskapsdelning inte nédvindigtvis innebdr en

maktforskjutning utan dven kan innebir en 6kad maktposition f6r den individuella juristen.

McDermott betonar att den kulturella utveckling maste grundas i de existerande gemenskaper

eller verksamhetsgrupper som juristen ingir i och en viktig aspekt dr att fi med de
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tortroendeingivande individerna i gruppen. Om de fortroendeingivande individerna ér positiva till

Knowledge Management skapar detta ett incitament for den individuella juristen att ocksa bidra.
Avsnittets utmaningar och bakomliggande orsaker kan sammanfattas i foljande:

o Firsta utmaningen dr att 6ka vanan av att dela kunskap samt att infora ett incitamentssystem sa att

kunskapsdelning blir en naturlig del av adyokatens arbete.

o Andra utmaningen dr att skapa ett fortroende och trygghet inom organisationen vilken minskar

adyokaternas motstand och far dem att se att de gynnas av att dela kunskap.

o Orsaken ar att adpokater, som en del i den operativa kdrnan, dr individualister och vana vid att arbeta
gjdlystandigt. Darfor dr adyokaten ovan vid att dela kunskap och det ingdr inte som en naturlig del i
dennes arbete.

o Orsaken dr dven att adyokaten virderas sin kunskap och sin_yrkesstolthet higt vilket gor att alla forsok
att dela denna kunskap och indirekt minska deras individuella makt dver organisationen wmiter

motstand.

5.2.3 Den sociala utmaningen

For ett effektivt Knowledge Management maste individer kunna sitta sin kunskap i relation till
andras. Det maste dirfor finnas en milj6 dir individer kan motas for att observera, jimféra och

utbyta kunskap menar McDermott.

Ddlig insikt mellan olika sociala grupper
Inom Mintzbergs professionella byrdkratier finns en uppdelning mellan grupper inom en

organisation. Dels finns det tydliga murar mellan delfunktioner sisom den operativa kirnan och
teknostrukturen, men Mintzberg menar ocksa att det finns en tydlig distinktion mellan
sakkunniga inom olika kompetensomraden. I advokatbranschen tar sig detta frimst i uttryck
mellan jurister och assistenter men dven som en tydlig uppdelning mellan olika

verksamhetsgrupper.

Den tydliga uppdelningen mellan jurister i den operativa kidrnan samt assistenter och Ovriga
individer i teknostrukturen kommer sig av skravisendet och den branschkultur som knyter
samman den operativa kirnan. Detta visar sig genom en stark tillhérighet mellan advokater och
bitridande jurister men en sirkoppling till den Ovriga grupperna inom organisationen. Denna
tydliga uppdelning mellan sociala grupper gor att kommunikationen blir simre samt att grupperna

far samre insikt 1 varandras arbete.
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Aven inom den operativa kirnan finns det pa advokatbyran en tydlig uppdelning dir advokater
och bitridande jurister knyts till sin sakkunskap och personer med samma erfarenhetsbas. Inom
advokatbranschen blir detta tydligt i de separata verksamhetsgrupperna sa som exempelvis
miljoritt och obestandsritt dir varje verksamhetsomrade bygger pa speciella forfaranden, lagrum
och praxis. Pi grund utav den djupa sakkunskapen som behévs 1 olika fall har olika

verksamhetsgrupper begrinsad insikt i andra verksamhetsgruppers arbete.

Den sociala utmaningen blir sammantaget att, bade mellan den operativa kidrnan och
teknostrukturen samt mellan olika verksamhetsgrupper inom den operativa kirnan, skapa en

arbetsmilj6 dir de olika grupperna moéts, interagerar och har moijlighet att dela djupare kunskap.

Utmaningarna grundar sig 1 att skapa insikt mellan de sociala grupperna da brist pa insikt och
kommunikation mellan olika verksamhetsgrupper gor att advokaterna pa byrderna inte vet vad
som dr viktigt och vilken kunskap som de andra grupperna behover. Att olika individer inte har
tillriackligt med insikt i vad andra vill ha 4r nigot som McDermott betonar som en bidragande
anledning till att kunskapsdelning ofta fungerar daligt eller inte alls. Det krdvs dirfor att det
skapas en gemensam miljo eller sociala grupper dar kunskapsutbytet underlittas och att det sker
en socialiseringsprocess runt sjilva kunskapsdelningen. Med en sadan socialiseringsprocess kan

forstaelser och insikter skapas for vilken kunskap som kan delas samt hur detta ska ske.

Avsnittets utmaningar och orsaker kan sammangattas i foljande:

o Utmaningen blir att skapa en milj dar individer naturligt mdits och interagerar. Den sociala utmaningen
blir att skapa en arbetsmilji som premierar och underlittar uthyte av kunskap mellan sociala grupper si
att dessa fir diupare forstaelse for vad andra behover.

o Orsaken till detta dr att i en professionel] byrakrati finns det tydliga murar mellan olika delfunktioner
och mellan individer med olika kunskapsbaser. Detta gor att man har dalig insikt i vad andra bebiver

[for kunskap.

5.2.4 Den organisatoriska- & ledningsutmaningen

Den organisatoriska- & ledningsutmaningen menar McDermott utgar fran att fa férindringen
och incitamentet till kunskapsdelning att komma bade instrumentellt ifrin, som direktiv frin

ledningen, men dven organiskt som bidrag fran resten av organisationen.
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KM- ansvariga saknar bdde formell och informell makt
KM-ansvariga vilka dr de som dr menade att leda och samordna Knowledge Management pa

advokatbyran ingdr i teknostrukturen i den professionella byrakratin. Att vara en del av
teknostrukturen menar Mintzberg betyder att KM- ansvariga saknar bade den formella och den
informella makten vilket kridvs for att inféra implementeringar. For att kunna inféra Knowledge
Management satsningar maste KM- ansvariga saledes fia med sig ledningen och den formella

makten for att lyckas.

Den forsta organisations- & ledningsutmaningen bestir dirfor av att KM-ansvariga maste fa
med sig den formella makten fran ledningen och pa sa vis inféra Knowledge Management genom

instrumentell ledning uppifran.

Aven ledningen saknar informell makt
Mintzberg menar att i den professionella byrdkratin har dven ledningen svart att paverka den

operativa karnan och dess arbete. Orsaken till detta dr att makten i en professionell organisation
utgér fran sakkunskapen vilken dr samlad i den operativa kirnan. Det gor att styrelse trots dess
formella makt saknar tillrickliga maktmedel och informell makt 6ver advokaterna och bitridande

juristerna for att fa dem att arbeta med Knowledge Management.

Om ledningen beslutar att inféra Knowledge Management enbart genom maktutévning skulle det
utifrin McDermott teorier skapa svarigheter, da kunskapsdelningen blir f6r formell och uppfattas
mer som ledningens propaganda och ett maktredskap istillet fOr att syfta till att utveckla
organisationen i sin helhet. Detta syns pa advokatbyraerna dir Knowledge Management ibland
har uppfattas av advokatyrerna och juristerna som ett verktyg till f6r ledningens kontroll Gver
individuella advokater och att sidana satsningar inte dr f6r deras skull utan f6r ledningens. Detta
gor att ledningen maste leda genom bade instrumentell och organisk ledning, dir tonvikten ligger

pé organisk ledning fran egna incitament frin den operativa kirnan.

Den andra organisations- och ledningsutmaningen ligger i att styrelsen maste kompensera
tor sin brist pa informell makt genom att utveckla incitamentssystem som gor att Knowledge
Management vixer organiskt och kommer som egna initiativ frain advokaterna sjilva. Detta
uppnas genom att skapa en milj6 som mojliggér sociala relationer och som premierar

kunskapsdelning.

Avsnittets utmaningar och orsaker kan sammangattas i foljande:

o Utmaningen for KM- ansvariga blir att fa understod hos styrelsen och fa instrumentell ledning
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o Utmaningen for styrelsen ligger i att Knowledge Management bebiver styras organiskt och da med hydilp
av den informella maktbhasen inom organisationen.

o Orsaken till att KM- ansvariga, vilka dr menade att leda Knowledge Management, mdste soka stid hos
styrelsen beror pa att KM-ansvariga, som en del av teknostrukturen, varken har formell eller informell

makt.

o Orsaken til] att ledningen i en professionel] byrakrati bebiver stodja sin makt organiskt beror pa en

begrinsad informell makt, vilken ligger hos de sakkunniga i den operativa kdrnan.

5.6 Slutanalys

Syftet med denna studie var att analysera utmaningar med Knowledge Management pa
advokatbyrder och vilka bakomliggande faktorer som dr orsaken till dessa. Utmaningarna for
Knowledge Management arbetet inom advokatbyrierna har analyserats med hjilp av
McDermotts fyra utmaningar; den tekniska utmaningen, personliga utmaningen, den sociala
utmaningen och den organisatoriska- & ledningsutmaningen. Inom dessa respektive omraden sa
gav Mintzbergs professionella byrakrati en bra utgangspunkt till analys av de bakomliggande
forutsittningarna som paverkar de olika utmaningarna. Bada perspektiven visar att det finns
tydliga korrelationer mellan orsaker grundade i advokatbyrins struktur och kultur samt
For att visa pa dessa korrelationer och

utmaningar f6r Knowledge Management arbetet.

tydliggéra sa har McDermotts och Mintzbergs modeller kopplats samman och strukturerats i

nedanstiende modell.
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Figur 6 Sammanfattning av McDermotts utmaningar och bakomliggande orsaker grundade i
Mintzbergs professionella byrakrati
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5.6.1 Synliga monster

Vid analysen av de olika utmaningarna och orsakerna kan ett antal monster och skeenden

upptickas. Dessa generella monster ér:

e Informationshantering ir inte huvudutmaningen
e FEn uppdelad organisation orsakar manga utmaningar

e Delidgarna ir organisationens koordinatorer

Informationshantering dr inte huvudutmaningen
Att utforma anpassade informationssystem far stort fokus pa advokatbyrierna och stora

investeringar sker dar. Dock visar ovanstiende analys att detta omrade dr en mindre del av det
totala antalet utmaningar som en implementering av Knowledge Management moter. Detta fokus
pa informationshantering risker att leder till att advokatbyraerna inte ser eller fokuserar pa de

andra bakomliggande utmaningarna grundade i personliga, sociala och ledningsfaktorerna.

En uppdelad organisation orsakar mdnga utmaningar
Analysen visar pa att flera utmaningar grundas i ett f6rsok att samordna olika sociala grupperingar

med olika maktférhallanden, strukturer och anvinder olika tekniker. En advokatbyra kan dirfér
inte beskrivas som en organisation utan borde ses som flera med olika mal, syften, bakgrund,
kulturella och sociala “normer”. En wuppdelad organisation kan innebidra att en

organisationsgenomgaende implementeringar kan vara svirt.

Inom advokatbranschen blir utmaningarna med Knowledge Management extra patagliga, da det
handlar om att synkronisera kunskap och arbetsfunktioner i en organisation som praglas av hog
niva av sjalvreglering, dir individuella jurister har stor egen makt genom sin egen spetskompetens

och kunskap.

Deldgarna dr organisationens koordinatorer
Ett tydligt genomgaende tema édr den operativa kirnan dominans och kontroll. Detta syns genom

ett maktovertag 6ver hela organisationen, och tydligast over ledning och teknostrukturer.
Maktovertaget innebir idag en utmaning f6r KM-ansvariga att inféra Knowledge Management
implementeringarna men da deligarna innchar bade formell och informell makt dr de
nyckelspelare 1 detta arbete. Dessa har genom sin bas i en gemensam sakkunskap med den
operativa kirnan samt en formell roll pa byran och kan dirfér fungera som koordinatorer eller
positiva foredémen for advokaterna i den operativa kidrnan. Det blir didrfor viktigt att ge
deldgarna tydliga incitament att delta i satsningen fOr att skapa positiva effekter for Knowledge

Management i sin helhet.
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6. Slutsats

I foljande avsnitt sammantattas de viktigaste slutsatserna som framkommit i studien. Siutsatserna behandlas
utifran  studiens dvergripande fragestallningar; Knowledge NManagement utmaningarna samt paverkande av

organisatoriska firntséittningar. Aven generella fenomen och skeenden framliggs.

6.1 Studiens slutsatser
Syftet med uppsatsen dr att visa pa utmaningar med Knowledge Management pa svenska

advokatbyrder, samt att forklara dessa utmaningar utifran advokatbyrins organisatoriska
forutsittningar. Utgangspunkten for arbetet édr fragestillningarna ”Vilka utmaningar finns det
med Knowledge Management arbetet inom den svenska advokatbyran?” samt “Vilka

organisatoriska forutsittningar orsakar dessa utmaningar?”

Genom att visa pa vilka forutsdttningar i advokatbyrans struktur och kultur som kan inverka pa
implementeringen av Knowledge Management kan utmaningar upptackas, vilka advokatbyran
maste hantera for att genomfora ett effektivt Knowledge Management. Utifran analysen kan dven

vissa generella fenomen och skeenden studeras.

6.1.1 Vilka utmaningar finns det med Knowledge Management arbetet inom
den svenska advokatbyran?

Utmaningar for advokatbyran kan upptickas inom de fyra omradena; tekniska, personliga, sociala

samt organisations-& ledningsutmaningar.

En teknisk utmaning f6r advokatbyran finns i hanteringen av en omfattande informationsmangd.
Om advokatbyran utvecklar ritt informationssystem, som tillhandahaller information sisom t.ex.
uppdaterade mallar och dokument skulle KM-ansvariga kunna skifta fokus frin
informationshantering till kunskapshantering och dirmed foérdjupa kunskapsdelningen.
Advokatbranschen finner dven en utmaning pa det personliga och sociala planet i att fa de
individuella juristerna att franga sin ovana eller ovilja mot kunskapsdelning for att istillet vilja dela
kunskap samt att vara Oppna for andras idéer. Viktiga insikter och relationer internt mellan
verksamma jurister kunde skapas och var givande dven ur ett arbetsmiljoperspektiv, da aktorer

mots, integrerar och ges mojligheter for att dela kunskap.

En sista utmaning som upptickts pa advokatbyran ligger hos ledningens arbete att leda
Knowledge Management genom att utveckla ett effektivt incitamentsystem for att det ska vixa

fram organiskt bland byrdns jurister, da det annars riskerar att uppfattas som patvingat.
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6.1.2 Vilka organisatoriska forutsattningar orsakar dessa utmaningar?

Vid en studie av de forutsittningar som paverkar Knowledge Management pa svenska
advokatbyrderna uppticktes att byrin agerar 1 en komplex verksamhet med stora
branschomfattande krav pa formalisering, ndgot som leder till en omfattande informationsmingd
som behover hanteras. Forutom de manga branschkraven kontrolleras advokatens arbete till
stora delar genom sjalvreglering och sjilvstyrning vilket gjort dem ovana vid att dela kunskap med
andra individer. Detta i kombination med att advokaten dven har en ridsla fo6r att
kunskapsdelning kan leda till att de forlorar inflytande vilket kan gestaltas 1 ett personligt

motstind mot Knowledge Management.

Knowledge Management mdter dven utmaningar i organisationsstrukturen genom de tydliga
murarna som finns mellan olika professioner i organisationen. Nagot som skapat dalig insikt
mellan olika sociala grupper. Avslutningsvis kunde det konstateras att ledningen pd en

advokatbyra saknar informell makt och att maktbasen ligger hos den operativa kirnan.

6.1.3 Fenomen och skeenden

Med bakgrund i ovanstiende fragestillningar och slutsatser vilka har sitt ursprung i
advokatbranschen skulle nagra generella slutsatser f6r vilka utmaningar som paverkar Knowledge

Management implementeringar samt dess orsaker kunna dras;

En uppdelad organisation orsakar fler utmaningar — om organisationen ar uppdelad i flera
underorganisationer pga. sociala, kulturella eller andra orsaker sa blir det mycket svart att inféra
en organisationsoverskridande satsning som passar alla delar av organisationen, nagot som

innebdr en stor utmaning f6r det 6vergripande Knowledge Management.

Informationshantering dr inte huvudutmaningen — Informationshanteringen utgor en liten
del av de utmaningar som paverkar Knowledge Management. Detta i relation till att ett stort
fokus riktas mot omradet gor att kultur, struktur och att skapa gemenskaper hamnar i skymundan

nagot som paverkar kunskapsdelningen negativt.

Deldgarnas stora paverkan inom advokatbyraerna, dir de bade har formell och informell makt pa
flera plan inom organisationen gor att de har en chans att paverka Knowledge Management
positivt. Dock ar deras roll relativt specifikt f6r advokatbranschen vilket gor att det dr svart att

veta om nagra generella slutsatser for Knowledge Managements utmaningar kan dras.
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7. Diskussion

Diskussionen dr det avslutande avsnittet i rapporten vilken bitjar med en framlagening av studiens teoretiska
bidrag, darefter diskuterar studiens forskningsomrade, metod och resultat. Avslutningsvis avges forslag pa omraden

och dmnen som kan vara intressanta for fortsatta studier.

7.1 Teoretiskt bidrag

Uppsatsen teoretiska ramverk baseras pa Mintzbergs modell om den professionella byrdkratin
samt McDermotts teori om de fyra utmaningarna f6r Knowledge Management. Detta da dessa
teorier ger ett bra analysunderlag av utmaningar och orsaker samtidigt som att de ar tillrackligt
omfattande for att kunna belysa advokatbranschens specifika férhillanden. Studiens teoretiska
bidrag dr den konkretisering som gérs av McDermotts teorier, vilken gjort att teorin utvecklats

och anpassats till den modell som anvints i rapporten.

I studien sammankopplades dven McDermotts utmaningar med Mintzbergs professionella
byrakrati vilket gav utmaningarna ett djup och ett korsgrinssnitt bildades. Studien kan dérfor
anses bidra till en 6kad forstaelse samt konkretisering av McDermotts teorier samt hur de olika

utmaningarna férhaller sig till varandra.

7.2 Diskussion Kkring studiens forskningsomrade
Advokatbranschen priglas av hog sekretess och delar av denna studie omfattar omraden som

klassats som foretagshemligheter. Detta kan komma att paverka studien genom att information

inte kommit oss till vetskap eller har tvingats undantas studien.

Att det enbart finns ett fatal tidigare publicerade studier inom advokatbranschen ger en svag
forskningsgrund och lite stod. Detta medfor en stérre osdkerhet for studien men med branschens
professionalisering tros det bli mer 6ppenhet i branschen nagot som férhoppningsvis 6ppnar upp

for fler fortsatta studier.

7.3 Diskussion kring vald metod och teori

Forskningsdesignen multipel studie valdes for att fa ett tvirsnitt och for att se dterkommande
fenomen och skeenden mellan fler byrder. Men da studien utgatt fran KM-nitverket, vilket
inkluderar enbart de storsta advokatbyriaerna i Sverige dr vi medvetna om att denna studie
nédvindigtvis inte dr representativ for alla individuella svenska byraer. Vi har dock gjort ett val
att utga ifran detta ndtverk da dessa dr byriaer som kommit langt 1 sitt Knowledge Management

arbete vilket gor att utmaningarna pa sa vis blir tydligast.

Uppsatsen har avgrinsats till att endast analysera de organisatoriska forutsittningarna utifran

Mintzbergs professionella byrakrati. Detta da teorin dr generell och gav ett bra stéd till
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undersokningens syfte. Vi dr dock vil medvetna om att denna teori inte fangar in alla de faktorer
som kan paverka Knowledge Management utmaningarna och att en annan teori skulle kunna

fokusera mer pa andra forutsittningar.

7.4 Diskussion Kkring studiens resultat
Da empirin avgransades till att baseras pa ett tiotal intervjuer fran byraer i vilka fraimst KM-

ansvariga och medarbetare har intervjuats kan urvalsgruppens begrinsning diskuteras. Detta 1
kombination med att det dr aterkommande fenomen som studeras paverkar studiens validitet.
Om en djupare studie genomfdrs pa respektive advokatbyra dir access ges for studier Gver hela
organisationerna samtidigt som att flera byrier skulle kunna inkluderas skulle da innebira en
torbattrad validitet samtidigt som att mer generella slutsatser skulle kunna dras. P4 grund utav
begransad access till byriaerna samt tidsaspekten sd har vi bortsett fran detta alternativ och anser
att studien i nuvarande form visar pa ett flertal intressanta fenomen, vilka ligger en god grund for

fortsatta studier.

7.5 Forslag till fortsatta studier
Under arbetets gang har ett flertal intressanta fenomen upptickts bdade allmidnt inom

advokatbranschen och speciellt inom Knowledge Management.

I en vidare studie vore det intressant att studera hur dessa utmaningar ser ut i kunskapsintensiva
organisationer i nirliggande branscher och gbra en branschéverskridande jimforelse for att
studera om dessa branscher méter liknande eller andra Knowledge Management utmaningar och

da med betoning pa vilka forutsittningar som paverkar.

Da forutsattningarna kom att studeras genom Mintzbergs professionella byrikrati vore det dven
intressant att applicera andra organisationsteorier fOr att genom ett annat perspektiv kunna

analysera forutsittningarna se om det dirmed finns ytterligare paverkansfaktorer.

Da arbetet fokuserade pa advokatbranschens Knowledge Management utmaningar samt vilka
forutsittningar som ligger till grund f6r dessa skulle en studie som fokuserar mer pa resultaten
med existerande arbete och hur Knowledge Management i praktiken utvecklas i férhallande till
dessa faktorer vara intressant. Aven en jaimforande studie pa mindre byraer skulle tinkas ge nya

och kompletterande insikter.
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Appendix

Intervjuunderlag

Om Person och Organisation

e Kort om personen: erfarenhet, ar pa byran, utbildning

e Kort om byran: storlek pa byran, medarbetare pa KM-avdelningen, historik

Forutsittningar i advokatbranschen

e Vad karaktiriserar advokatbranschen?
e Hur har den sett ut historiskt jimfoért med idag?
e Vad beror eventuella forindringar pa?

e Hur tror du branschen kommer forandras framover?
Knowledge Management pa byran

e Hur linge har byrin arbetat med Knowledge Management?

e Hur ser Knowledge Management arbetet ut idag? Historiskt?

e Vilka planer har ni for ert fortsatta Knowledge Management arbete?
e Vad ir syftet med KM hos er?

e Hur definierar du begreppet KM?

e Hur definierar andra pa byran begreppet?

e Vad anser du ir ett bra/daligt KM?

e Vad har varit framgangsrikt/inte framgangsrikt hos er med KM?

e Vem ir drivande bakom KM hos er?

e Hur reagerar de olika delarna inom organisationen pa KM?

KM-nitverket

o Beskrivning av nitverket: Hur ofta ses de, hur linge, vilka
e Vad ir syftet med KM-nitverket?

e TFordelar/nackdelar med natverket?
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