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Abstract

The purpose of this paper isto analyse the organising of work among knowledge
workers. Even though researchers often underline that we are living in a
knowledge society, few study how the knowledge workers of this society
perform their work. Organisational theorists have traditionally been focusing on
the administration and management of firms. However, if knowledge workers
are seen as crucia in the society of today, also the understanding of how they
organise their work becomes an important issue. The aim of this study is to
contribute to the discussion of organising, by developing categories and
concepts useful when analysing the organising of knowledge workers. The
specific case presented here is the organising of work among lawyers. The
analysis focuses on lawyers performing their work, but also discuss the
competence needed for being included in the profession. In addition to
knowledge about law, a potential member has to show ability in the technique
needed in practice. This technique includes writing skills, judgement ability,
ethics, and skills when relating to clients, among other things. The client-based
organising that the lawyers display, can be presented in two subcategories. the
traditionally used unit-organising, and the newly developed team-organising,
sometimes performed in the contacts with investment banks. | argue that the
client-based organising is to be understood as a subcategory to Knorr Cetinas
concept 'object-centred organising' (also called management by content).



Forord

Denna rapport ar en direkt fortsattning pa min avhandling 'Nar management
kom till advokatbyran'. Under mitt avhandlingsarbete kom jag att fascineras av
den professionella tradition som ar sa val integrerad med advokaternas praktik,
och det blev naturligt att i kommande projekt fokusera pa just praktiken. Ett tack
vill jag framfora till de advokater som bidragit till denna rapport, och ett sarskild
stort och varmt tack till denna rapports huvudpersoner - alias Anders, Hans och

Magnus.
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Inledning

Det sags att vi lever i ett tjanstesamhélle. Under de senaste decennierna har en
rad mer eller mindre nya konsulttjanster vuxit fram. Antalet IT-konsulter,
finanskonsulter, managementkonsulter och mediakonsulter har expanderat
markant. Fran att ha varit marginella tjanster, som delvis tillhandahallits av en
person med bred radgivningskompetens, har dessa tjanster vuxit till hela
industrier. Dessa branscher anses numera som helt nddvandiga inom
naringslivet, eftersom de kunskapsomraden branscherna representerar blivit
alltfor komplexa och betydelsefulla for att lamnas till amatorer. Till detta
tjanstesamhéllet maste ocksa raknas de professioner som sedan lange varit
verksamma som radgivare, som till exempel advokater och revisorer.

| diskussioner inom organisationsteorin har fokus ldnge kretsat Kkring
administration av foretag och forvaltningar. Darfor lyfter forskare fram behovet
av att ater studera arbete och arbetets praktik inom organisationer (och da inte
enbart vad chefer gor). Barley och Kunda (2001) menar att vara uppfattningar
om vad som karaktariserar arbete ar forlegade, och att de studier som gjordes
under 1900-talets forsta hélft inte langre beskriver de villkor for arbete som
galler idag. Forskarna understryker att karaktdren av arbete ocksa paverkar
organiseringen av arbetet. For att forstd hur man inom de nya formerna for
arbete experimenterar med att utveckla uppdaterade modeller av
organiseringsprocesser i dagens post-byrakratiska arbetsliv, kan forskare inte
langre anta att organisering maste domineras av administration inom féretag.
For att forsta villkoren for hur arbete utfors i 'den nya ekonomin' menar de att
forskare istallet bor atervanda till detaljerade studier av villkoren for detta arbete
(se till exempel Barley, 1996). Om nu olika former av konsulttjanster blivit sa
centrala i vart naringsliv, borde ocksa analyser av deras arbete bli aktuella.

Né&r forskare ndrmare studerat professionella grupper inom organisationer har
emellertid inte arbetet och dess organisering haft nagon framtradande plats i
sammanhanget. Lange har forskare intresserat sig for problematik kring nér
organisering genom en yrkeslogik och en administrativ logik mots (till exempel
Freidson, 1971) eller hur en maktkamp uppstar mellan managers och
professionella (till exempel Boreham, 1983; Abernethy & Stoelwinder, 1995).
Aven i studier av mer renodlade professionsforetag, som advokat- och
revisionsbyraer, har studierna framst varit inriktade pa ledningen av dessa firmor
(Hinings et al, 1991; Cooper et al, 1996; Morris och Empson, 1998; Winroth,
1999), snarare an vad de som praktiserar arbetar med.

Emellanat har professionellas identitet studerats (till exempel Grey; 1998;
Covaleski et al, 1998). Identiteten forstds da som ett uttryck for hur
professionella konstruerar sin yrkesroll. Med exempel fran finansmarknaden
finns dessutom nagra studier, som mer ingaende diskuterar olika aspekter av hur
arbetet utfors. Breugger (1999) diskuterar i sin etnografiska studie av



valutahandlare vad traders gor och hur den sociala samvaron inverkar pa arbetet.
Willman et al (2001) analyserar hur traders gor beddmningar om risk i sitt
arbete. Benuza och Stark (2002) menar att tradingrummet kan ses som ett
laboratorium dér traderna kontinuerligt testar olika 'teorier om marknaden' nar
de forsoker att tjana pengar pa densamma. Deras analys av tradernas arbete och
betydelsen av utformningen av den lokal i vilken de utfor sitt arbete, bidrar
konkret till diskussionen genom att visa komplexiteten i tradernas arbete och
den betydelse som rummets utformning har for att traderna ska kunna utfora sin
praktik effektivt. Ett annat intressant bidrag ar Svenssons (1989) studie av
arkitekter och psykologers vardagsarbete. Han vill klarldgga vad som mojliggor
och begrénsar den professionella yrkesutdvarens konkreta arbete i ett antal
centrala arbetssituationer, och diskuterar bland annat materiella resurser, sociala
natverk som resurser och kunskap och férdigheter som resurser. Svensson
understryker konversationen som resurs, och menar att sprakhandlingar ar
utmarkande for allt intellektuellt arbete. Hans exempel visar dock pa att det
finns skillnader mellan olika professionella grupper inom detta omrade, genom
att poangtera att for psykologen ar ordet ett av de fa redskapen, medan arkitekter
visserligen konverserar i hog grad, men att i deras fall spelar ocksa skissen en
vasentlig roll fér kommunikation.

Inom forskningen visas alltsa visst intresse for professionellas och
kunskapsarbetares arbetssituation. Men med tanke pd den mer generella
beskrivningen av att vi lever i ett kunskaps- och tjanstesamhalle, &r det anda ett
ganska begransat intresse. Som namndes tidigare fokuserar ofta studier av
kunskapsarbetare administrationen av de foretagen som dessa arbetar inom.
Detta trots att studier visar att kunskapsarbetares tradition och praktiska logik
har storre betydelse for hur foretagen fungerar (Nelson, 1988; Winroth, 1999).
Studier av och jamforelser mellan olika kunskapsarbetares organisering av sitt
arbete finns endast i starkt begransat antal. Om vi lever i ett samhalle dér
kunskapsarbete anses som en vésentlig del, borde det vara naturligt att intressera
sig for hur detta arbete praktiseras, det vill sdga hur det organiseras i praktiken.

| denna studie ar advokaters arbete i fokus. Att advokater har lyfts fram som
ett intressant exempel pa kunskapsarbetares organisering beror av tva orsaker.
Den forsta orsaken &r att det var just under studier av advokatbyraer som det
blev uppenbart for mig som forskare, vilken stor betydelse organiseringen av
praktiken har i en verksamhet som helt domineras av praktisk kunskap. Den
andra orsaken for valet av advokater som studieobjekt ar att for studier av
organisering av kunskapsarbetare blir ett bra exempel ett exempel som &r tydligt.
Det tydliga exemplet &r lattare att analysera, vilket kan vara en fordel nér
kategoriseringar inom omradet ska lyftas fram. Eftersom advokater &r en sluten
och avgrénsad grupp, vars mojliga samarbetspartners, forutom sekreteraren,
utgérs av andra advokater eller bitrddande jurister, blir deras



organiseringsmonster homogena och (férhoppningsvis) tydliga. Som jamforelse
till detta fall anvands Knorr Cetinas (1999) studie av forskare. Knorr Cetina
erbjuder dar tva intressanta och ingaende fall av tva olika organiseringsprocesser
bland kunskapsarbete. Aven dessa bada exempel & homogena fall, dar endast
forskare inom samma dmne samarbetar. Knorr Cetinas fall ar ocksa intressanta,
eftersom manga kunskapsarbetare presenteras som konsulter av olika slag, vilket
gor det intressant att visa att sa inte alls alltid ar fallet .

Begreppet kunskapsarbetare

| detta paper diskuteras advokater och forskare som ‘kunskapsarbetare'.
Begreppet kommer narmast fran organisationsteorin (se till exempel Reed,
1996), och anvénds har for att karaktérisera yrken som kraver en specifik
teoretisk och praktisk bas for att kunna utforas. Inom sociologin har begreppen
professioner och expertis diskuterats i stor utstrackning (for diskussion se till
exempel Beckman, 1989; Hellberg, 1991). Jag har valt att inte anvanda mig av
dessa begrepp har av tva orsaker. For det forsta utgar dessa diskussioner ifran ett
auktoritetsforhallande till den person som ar i behov av professionell hjélp (eller
expertrad), nagot som brukar beskrivas som ett klientférhallande. Detta
foreligger inte i exemplet av forskning som jag refererar. FOr det andra betonar
sociologernas diskussioner hur yrken i konkurrens med varandra soker skaffa sig
status och monopol pa en kunskapsbas. | foreliggande text &r det istallet
praktiken som &r i fokus, det vill sdga hur kunskapsarbetare organiserar sitt
arbete. Det innebdr att kunskapsarbetare mycket val kan vara grupper av yrken
som inte direkt kan rymmas inom snava definitioner av en profession.

Begreppet kunskapsarbetare kan ocksa goras tydligt i forhallande till
diskussioner om yrken. Begreppet beskriver en snavare kategori an den som Van
Maanen och Barley (1984) lyfter fram i sin diskussion om yrkesgrupper
(‘occuaptional communities’). De poangterar hur kulturen inom yrkesgrupper
reproduceras och darmed ocksa ‘formar' de nya medlemmar som tas upp i
gruppen, genom att den sociala gemenskapen ar en del av praktiken. Van
Maanen och Barley diskuterar yrkesgrupper generellt, medan begreppet
kunskapsarbetare understryker en kategori dar é&ven teoretisk kunskap
inbegripes. Samma distinktion kan goras gentemot Freidsons modell om en
yrkesprincip for organisering (1971). Aven om Freidsons modell tagits fram
under studier av lakare, bygger hans resonemang pa att den yrkeskunnige
kontrollerar sitt eget arbete, eftersom ingen annan kan gora det. Auktoriteten
relateras till expertis och exklusiv kunskap. Begreppet organisering av
kunskapsarbetare sndvar in kategorin till att understryka att teoretisk kunskap ar
involverad i de exempel som diskuteras har.



Kunskapsarbetares organisering - varfor ar detta intressant?

Att en kultur och yrkestradition &r central for kunskapsutveckling och praktik
inom verksamheter understryks av manga forskare (t ex Van Maanen & Barley,
1984; Abbot, 1988; Knorr Cetina, 1999; 2001). Detta galler inte minst i den typ
av verksamheter dar kunskapsarbetare dominerar hela produktionen, som till
exempel inom advokatbyraer, revisionsbyraer, finansbolag och mediabolag.
Trots detta har fa intresserat sig narmare for organiseringen av arbete bland
kunskaparbetare. For de praktiserande sjalva har ocksa organiseringen av arbete
och socialisationen av andra in i yrket blivit en sadan sjalvklarhet att de sallan
talar om arbetet i termer av organisering. De berédttar om hur de arbetar, och
ibland om hur de ser sig sjalva, medan en forskare senare i egna analyser kan
beskriva detta i termer av organisering (se Knorr Cetina, 1999).

Den professionella traditionen inom advokatbyraer influerar markant vad som
upplevs som nya idéer, liksom den utformning som nya idéer kan tankas fa
(Nelson, 1988; Winroth, 1999). Advokaters version av till exempel management
kanns inte igen i den mer spridda litteraturen om management. Mycket av
praktiken kring foretagande, personalhantering, vidareutbildning av personal,
arbetsplanering ar val integrerad i den professionella traditionen pa en
advokatbyra. Vad management kan bidra med ar snarare en identifikation med
byran, att personerna inte bara skulle uppfatta sig som sjalvstandiga advokater,
utan ocksa tydligt identifiera sig som byramedlem (Winroth, 1999). Men om det,
som i detta fall, & den yrkesmassiga traditionen, snarare an administration, som
formar en verksamhet, blir da inte yrkespraktiken en vésenlig aspekt att
analysera for att skapa forstaelse for ett foretag? Det ar i alla fall en sadant
stallningstagande som ligger till grund for denna studie.

Advokaternas professionella tradition & komplex och innebar allt ifran den
juridiska losningen av det enskilda fallet, att fostra 'nya generationer' av
advokater, marknadsfora sig som representant for yrket, till att driva foretag.
Denna studie har avgransats till att fokusera organiseringen av sjalva arbetet,
eftersom detta maste ses som karnan i verksamheten. Det ar ocksa till stor del
igenom denna process som de yngre trdnas upp till att bli sjalvstandiga
advokater. Fragorna som studien kretsar kring ar darfor: Hur organiserar
advokater sitt arbete och vad innehaller arbetet? Vad maste de yngre lara sig for
att anses som fullvardiga professionella medarbetare? For att senare vidare
utveckla diskussionen kontrasteras advokaternas organisering av arbete till andra
kunskapsarbetares organiseringsprocess.

Eftersom Knorr Cetina (1999) gor en intressant och ingdende studie av hur
forskare organiserar dSitt arbete, har denna text valts som kontrasterande
exempel. | boken presenteras tva olika exempel pa forskare, dels de som
forsoker skapa kunskap kring hogenergifysik och dels sddana som arbetar med



molekyl&r biologi. De bada fallen skiljer sig at i organiseringen av arbetet, vilket
innebér att tre exempel kommer att diskuteras inom dennatext. L&saren erbjuds
en mer detaljerad diskussion om boken senare i rapporten.

Syftet med denna studie ar att analysera praktiken av advokatarbete, for att
darmed vidare utveckla de teoretiska och praktiska diskussionerna om
organisering av kunskapsarbete. Illustrativa exempel pa hur kategorisering &r en
mansklig foreteelse for att forstd en verklighet ger Bowker och Star (1999).
Forskarna uppméarksammar ocksa betydelsen av att sakna kategorier inom ett
omrade. Dessa kommer att lamnas som 'vilda, eller i ett morker, eller till och
med okartlagda' (s 32). Kategorier och klassificeringar a&r nodvandiga, for att
kunna fora en mer nyanserad diskussion om ett fenomen. Det ar ocksa i detta
avseende som denna text avser gOra ett bidrag: att analysera ett yrke, dar
teoretisk kunskap dar central, och dess praktik for att nyansera forskares
forstaelse och sétt att beskriva organiseringsprocesser bland kunskapsarbetare.

Innan advokaterna borjar att framtrada i denna text, presenteras forst nagra
forskares bidrag i diskussionen om arbetens praktik och organisering. De
forskare som presenteras har gemensamt att de podngterar praktikens relevans,
vilket till exempel gér organisationsgranser mindre intressanta. Det som haller
en yrkesgrupp samman anses istallet vara en gemensam praktik och ett delat
perspektiv pa hur praktiken kan forstas.

Epistemisk praktik

Till skillnad frén administration och management, finns fa diskussioner som mer
detaljerat gar in pa organisering av det arbete som foljer en yrkesorienterad
logik. P& senare tid har dock flera forskare diskuterat koncept som forsoker
fanga karaktaren av praktiker inom grupper. Wenger (1998) utnyttjar Lave's
begrepp ‘communitites of practice’ for att gbra sig en forestéllning om hur
mening skapas i vardagslivet. Wenger definierar emellertid tdmligen allmant
vilken gruppgemenskap (‘community’), som praktiken beaktar - det kan galla en
familj lika gérna som en organisation. For att diskutera arbete férknippat med
kunskap, krévs dock en definition som visar hur kunskapen &r invavd i praktiken
mer specifikt. Berger och Luckman (1995) beaktar gruppgemenskaper av
mening (‘communities of meaning’) i sin diskusson om modernitet och
meningsskapande. Har beskrivs yrken och professioner vara en kategori av
dessa gruppgemenskaper. Aven i deras diskussion blir emellertid begreppet
tamligen abstrakt, och tillater inte en djupare undersokning av situationen inom
yrken.

En sadan majlighet skapas emellertid av Van Maanen och Barley (1984) i
deras diskussion om yrkesgrupper (‘occuaptional communitites’). Traditionella
professioner anses vara de mest valutvecklade inom denna kategori. Van



Maanen och Barley berikar diskussionen om professioner och andra
yrkesgrupper genom att visa den distinkta relevansen av arbetets praktik for hur
en yrkeskultur utvecklas. Det finns koder for hur ett yrke bor praktikseras, och
en nykomling behéver kunskap att forsta dessa koder, och darmed ge mening till
de sociala normer som praktiken foljer. Foljaktligen blir de professionella
grupperna bundna till sin praktik, och deras kultur maste forstas i denna kontext.

Att yrkesrollen har en stark kommunikativ kraft mellan en yrkesgrupps
medlemmar, understryks av Van Maanen och Barley (1984). Genom
socialisationen in i en yrkesgrupp, lar sig individen koderna for yrket av de mer
erfarna. | den dagliga praktiken, internaliseras de centrala och perifera sardragen
av yrkesrollen. Forfattarna poangterar tre aspekter av yrkesrollen, vilka alla tre
uppfattas som direkt relaterade till yrkesgruppens kunskapsbas. Den forsta
aspekten géller den kunskap som en ny medlem av yrket behdver. Denna
kunskap utvecklas genom utbildning, praktik, socialisation etc. Den andra
aspekten galler appliceringen av denna kunskap i vardagen. Slutligen den tredje
aspekten galler kunskapsutvecklingen inom omradet, och forfinandet av
skicklighet och praktiska rutiner. Har blir innovationer en naturlig del av
praktiken.

Annu mer tydlig koppling mellan kunskap och praktik, och hur dessa ar nara
sammanvavda inom en yrkeskultur, visar Knorr-Cetina (1999). Hon har bland
annat studerat forskare inom atomfysik och biokemi, och darigenom analyserat
maskineriet bakom kunskapsproduktion. Hennes intresse riktas dessutom mot
bi-produkten av detta maskineri - ndmligen reproduktionen av en epistemisk
kultur. Knorr-Cetina diskuterar just epistemisk kultur, eftersom hon vill anvénda
ett begrepp som inbegriper saval den tekniska, den sociala som den symboliska
dimensionen, som alla tre sammanvavs i ett expertsystem. Ménniskor kan inte
forsta eller utveckla kunskap utan en kulturell kontext. Denna kulturella kontext
blir sedan naturligt invavd i den kunskap som produceras. Da Knorr Cetina ar
den som mest detaljerat illustrerar och diskuterar kunskapsarbetares organise-
ring, har det varit naturligt att inspireras av henne i denna text.

Organiseringen av samarbetet i ett hogenergifysiklaboratorium och inom ett
laboratorium for molekylar biologi fungerar tamligen olika, trots att det i bada
fallen handlar om kunskapsarbetare (Knorr Cetina, 1999). Experimenten inom
hogenergifysik préglas av ett stort behov av samarbete och en gemensam
diskussion om resultaten. Knorr Cetina bendmner organiseringen av arbetet |
hogenergifysiklaboratoriet som 'management by content' (ibid, s 171 ff.). Denna
karaktériseras av 1) medarbetarnas omedelbara nérhet till det studerade objektet,
som ocksa gor att arbetet organiseras pa ett sétt som faller ‘naturligt' utifran de
olika faserna i experimentet 2) och att den objektorienterade strukturen
substitueras av en organisering baserad pa socia auktoritet dar detta & majligt.
Istéllet for 'management by content' anvands hér begreppet objektstyrd



organisering. Eftersom management tilldelas sa olika betydelse i olika kontexter
(se t ex Watson (1994), Winroth (1999)), vill jag darigenom undvika mdjliga
missforstand.

For att Overhuvudtaget ha mojlighet att realisera experimenten inom
hogenergifysik, kravs betydande kunskap vilken i sin helhet bara kan
representeras genom ett antal forskargrupper. Aven de ekonomiska
restriktionerna stoder samarbete mellan olika forskarlag, eftersom tekniken for
att kunna utfora experimenten innebér betydande kostnader. Da tekniken ar
mycket komplicerad, kravs ocksa olika kategorier av specialistkompetens for att
hantera instrumenten. Dessutom har experimenten en ansenlig storlek, vilket
innebér att ett flertal forskarlag maste vara involverade. Darfor blir det naturligt
att olika personer och forskarlag blir ansvariga for olika delar av ett experiment.
En konsekvens av att sa manga forskarlag ar medarbetare i experimentet &r att
det inte blir en ensam tydlig ledargestalt for arbetet. Istéllet bildas flexibla
forskargrupper, som gemensamt bidrar med resultat och erfarenhet i
diskussionen. Ledarna fran de olika forskarlagen, blir darmed inte sjalvklara
overhuvuden for experimenten. Deras situation praglas snarare av att de blir
centrala personer for diskussionen mellan och inom samarbetskonstellationen.

Inom molekylérbiologin har de olika delexperimenten en mer autonom
karaktér, beskriver Knorr Cetina. En ensam forskare arbetare med sina prover
individuellt och &r i sitt arbete inte beroende av 6vriga. Det innebdr att detta
arbetet inte praglas av samarbete. Darfor far ocksa forskningsledarna inom
molekylar biologin en mycket tydligare ledarestélining, &n inom experimenten
for hogenergifysik. De ar ndmligen den framsta integreringsmekanismen inom
laboratoriet. Detta beror inte minst av att de & de enda som har en tydlig
overblick over samtliga forskningsprojekt som péagar. Aven om de enskilda
projekten inte &r beroende av varandra, blir de 6vergripande resultaten de som i
forsta hand kan skapa stort intresse. Har kan darmed sdgas att arbetet praglas av
att den enskilde forskaren levererar resultat till forskningsledaren, som darmed
har mojlighet att skapa mer hallbara teorier eller ifragasatta tidigare antaganden.

Den form av samarbete som sker inom molekylarlaboratoriet bendmner Knorr
Cetina dual organisation efter de tva kategorier av aktoérer som &r inblandade -
forskarna och forskningsledaren. Inom laboratorier kan en form av konflikt
uppsta, som inte blir aktuell bland forskarna inom hogenergifysik. | det senare
fallet fors en kontinuerlig och Oppen diskussion om resultaten i de olika
projekten, och dessa diskussioner ses som en forutséttning for det vidare arbetet.
Detta & emellertid inte fallet inom laboratorier for molekylar biologisk
forskningen. D& kan en forskare dra férdel av en annan forskares produkt.
Produkter vars forberedelse kraver viss skicklighet eller speciell uthbildning, ar
speciellt vardefulla. Nar ndgon har lyckats att producera en sadan produkt pa ett
effektivt satt, medan andra har misslyckats, resulterar dettai att vissa efterfragar



att den framgangsrike forskaren ska dela med sig av sitt resultat och sin
erfarenhet. Inom hogenergifysik ar detta en galvklarhet och blir darfér ingen
fraga, eftersom de delar ett gemensamt ma och gemensam produkt. Men inom
molekylarbiologin finns det istdllet ndgra som drar fordel av andra, och
forskarna sbker dem som de har mgjlighet att dra nytta av.

Knorr Cetinas text visar tydligt pa hur kunskap och praktik ar nara
sammanvavda med aspekter av det sociala livet och ménniskors interagerande.
Hon illustrerar hur en epistemisk kultur blir en sjalvklar del i
kunskapsproduktion och kunskapspraktik. 1 analysen kommer ocksa hennes
olika organiseringskategorier, objektstyrd organisering och dual organisering, att
diskuteras vidare.

Studien av organiseringen av vetenskapligt arbete illustrerar nagot som fa
texter diskuterat explicit - ndmligen hur organisering av kunskapsarbete kan ge
uttryck for olika organiseringsmonster. Hur héndelser, resurser och manniskor
relateras till varandra i en produktionsprocess varierar mellan olika
kunskapsarbeten. For att ge fler exempel pa hur dessa olika produk-
tionsprocesser organiseras presenteras har exempel fran advokatverksamhet.

Studiens respondenter

Denna rapport bygger framst pa aterkommande intervjuer med tre advokater,
som sedan nagra ar ar delagare pa en av Sveriges storsta byraer. Intervjuerna
genomfordes under 2000 och 2001. De tre advokaterna far lasaren har lara
kdanna under namnen Magnus, Anders och Hans. Magnus anser sig inte ha nagon
specialinriktning, men har kommit att arbeta mycket med fastighetsjuridik.
Officiellt arbetar han med forsakringsjuridik, foretagsjuridik och vad som
vanligen gar under det engelska begreppet Mergers & Acquisitions (i vardagligt
tal M&A, vilket pa svenska innebér fusioner och forvarv). Anders ér specialist
inom skatter. Officiellt presenteras han som erfaren vad galler radgivning om
nationella och internationella forvarv, skatter och skatteprocesser. Hans har
arbetat mycket mot klienter inom finansmarknaden och da framfor allt mot
investmentbanker. Officiellt & han ansvarig for avdelningen som arbetar med
M&A, vilket innebar alla typer av uppdrag inom omradet, forutom fusioner och
forvarv, till exempel nyemitteringar och omstruktureringar av bolag. Magnus,
Hans och Anders valdes som huvudrespondenter eftersom de kompletterar
varandra i sin inriktning av juridiken. De &r ocksa till viss del aktiva inom ett
juridiskt omrade som sedan ett antal ar tillbaka beskrivs ha andra forutsattningar
an vad som anses vanligt inom advokatbyraer, namligen arbetet som genereras
genom kontakterna med investmentbanker. FOrutom intervjuer har dessa tre
dessutom tillhandahallit neutraliserade juridiska dokument. Som komplement till



dessa intervjuer presenteras material fran en tidigare studie och intervjuer med
advokater fran stora och mellanstora svenska byraer.

Som bakgrund kan namnas att for deléagare i en advokatbyra ar det naturligt
att de sjélva drar in klientarbeten till byran. Var deldagare har en klientstock, och
far vanligen nya uppdrag kontinuerligt genom sina kontakter, eller genom
klienter som mott dem i aktion. De mer seniora deldgarna drar ofta in storre
projekt, dar &ven andra deldgare och bitrddande jurister arbetar inom.
Klientrekvirering &r darmed en sjélvklar del av arbetet.

Advokaters arbete

Advokater presenterar ofta sig sjalva som om de inte trivs med byrakrati
(Nelson, 1988; Winroth, 1999). Trots detta medverkar de aktivt i en av vara
mest byraratiska institutioner. FOr att praktiksera juridisk finns ett omfattande
regelverk for hur processer bor ske. Det finns tydliga rutiner och normer bland
annat for hur anmalan till domstol sker, hur dokument forfattas och senare
skickas till en sarskild instans inom en rimlig tidsperiod, hur korrespondens
skots mellan domstol och mellan motparter, och hur bevis aberopas. Att den
legala institutionen har beskrivs som byrakratisk, beror pa den betydande
administration som praktiken inneb&r. Har ar de praktiska rutinerna liksom de
olika rollerna for olika yrkeskategorier véldefinierade. Vid férhandling i domstol
foljs en given procedur, dar domare, aklagare och advokater alla har sina
uppgifter och 'roller' att spela. Nar vél fallet kommit upp i ratten till férhandling,
foljer en mer oftrutsagbar process. Det &r emellertid starkt strukturerat hur
denna process ska ga till och nér olika aspekter av fallet bor framforas. Det som
anmals inledningsvis i fallet far stora konsekvenser for hur detta senare
utvecklas.

Den praktiska juridiken utgor tolkningar av ett regelverk som ska garantera
rattssakerheten i vart land. Att tolkningen av detta regelverk dr komplicerad star
klart eftersom det behovs ett betydande rattmaskineri for att astadkomma
tolkningarna. Advokaterna beskriver lagboken som en komplex samling lagar
och forordningar, som kompletteras av prejudikat inom olika omraden. Just att
fall maste ses som unika och prévas pa sina egna villkor ar en
grundforutsattning for att vi i Sverige behdver ett rattssystem och domstolar. Vid
narmare samtal med advokaterna om deras arbete framkommer dessutom att ett
juridiskt problem kan l6sas pa flera olika satt, vilka alla kan vara lika godtagbara
juridiska losningar. Det finns som regel inte en 'optimal’ 16sning, utan det finns
olika majliga losningar att beakta. Ett juridiskt fall ar sa komplext, att det kravs
manga dellésningar for att prestera juridiska dokument som till exempel ett
kopekontrakt eller ett aktiedverlatelseavtal. Valen i de olika dellésningarna far
konsekvenser som maste balanseras genom de paféljande l6sningarna inom



fallet. I mitt eget forsok att forsta problematiken, liknade jag ett fall vid en
labyrint, som den advokat jag diskuterade med tyckte var en god illustration. |
labyrinten kan juristen vélja olika végar. Men beroende av den vdg som valjs,
valjs ocksa de 'hinder' eller konsekvenser som senare maste pareras i dokumen-
tet.

Att socialiseras in i en profession, innebar att lara sig en teoretisk kunskap
(studier vid universitet), och de normer och koder for att sedan kunna
praktiksera denna kunskap (genom den praktik som sker under och efter
utbildningen). En juridikstuderande far inte sarskilt mycket praktik under
utbildningen, utan tranas framfor allt i detta efter utbildningen. For att kunna
komma ifrdga som medlem i advokatsamfundet kravs fem ars praktik efter
examen. FOr att senare bli deldgare pa nagon av de stérre byraerna kravs
vanligen ytterligare nagra ars erfarenhet. Under socialisationen in i en
profession, internaliserar personen en epistemisk kultur och praktik, som sedan
kommer att forefalla naturlig. Ett uttryck for detta gav en deldagare som ville
understryka att det var lattare att kommunicera med jurister, &n med andra
yrkeskategorier:

Man pratar inte samma sprak om man inte &r jurist, det bara ar sa. Det &r en metod
att angripa problem som &r specifikt for juristen.

Att seniora inom en profession har internaliserat ett omdéme for hur fragor och
detaljer bor beddomas, lyfts ofta fram inom teorin (Goode, 1957). Detta
understryker &ven de praktiserande advokaterna sjalva. Erfarenhet inom yrket
innebdr att de mott liknande situationer inom fall eller gentemot motpart, som de
kan dra paralleller till i en nuvarande situation. En vésentlig del av arbetet
forefaller den unge juristen lara sig genom att praktisera och fa erfarenhet av de
olika aspekterna i agerandet som advokat. Praktiken blir essentiell, eftersom det
ar dar det manga olika detaljerna och delproblemen framkommer i ett mal. Att
det tar lang tid att lara sig, visar bland annat kravet pa fem ars praktik efter
utbildningen, for att kunna tas upp som medlem i samfundet. Aven de
handbocker som ges ut for praktiserande advokater, tyder pa de manga
avvagningar i detaljer som maste beaktas (t ex Blomkvist, 1987; Evans 1983;
Napley, 1983). Det kan gélla mer grundldggande aspekter som forsvararens roll
i rattssystemet, forsvararens etik, klientvard, forhallande till massmedier, forhor
av vittnen och hur man lagger upp en pladering. | det sistnamnda kommer ocksa
mer nyansrika aspekter in, som hur man 6vertygar en jury, eller talar val fér en
klient. Har lyfts retorik, domandets psykologi, engagemang och sprak fram.
Etiketten med klienter och i domstol understryks, och vilken kladsel som passar
sig for en jurist i arbete. Det sags ta tid att lara sig omdome i alla dessa fragor,
inte minst nar det géller det psykologiska spelet gentemot motparter.



Men erfarenhet spelar ocksa in vad galler sjalva den juridiska problem-
I6sningen. Att ha sett och skrivit liknande typ av avtal tidigare, innebar att
personen har perspektiv pa vad som blir centrala fragor att beakta. Dessutom
beskrivs det som att avtal kan 'mogna fram 6ver en natt'. Vilka Kkriterier som ar
viktiga i ett avtal lar man sig eftersom, enligt denne seniora deldgare:

Kriterierna sitter i ryggmargen. Om ett avtal ar bra ska det innehalla vasentliga
forutsattningar for arbetet. Erfarenheten sager om ett avtal ar bra eller inte. Det
kan bero pa vad man lart sig genom tvister. Man lar sig allt eftersom, ser vad
kollegor presenterar och sa vidare. Man kan fraga sig, varfor skriver han sa? Det
kan ge nya angreppsséatt, som man senare kommer att anvanda sjalv.

Eftertanke kring hur andra handlar och skriver, och varfor de valjer att gora det
pa just det sattet, verkar naturligt for advokaterna. De visar den praktik pa
kontinuerlig utveckling, som forskare menar utmarker kunskapsarbetare (Knorr
Cetina, 2001).

Inledningsvis var det svart for mig att forsta vad som skulle beaktas nar ett
avtal skrivs. En av advokaterna forklarade det metaforiskt fér mig, néar hon
liknade byggandet av ett avtal till konstruktionen av vilken produkt som helst.
Precis som vid andra konstruktioner, far juristen helt enkelt anpassa de olika
delarna till vad produkten skulle anvéandas till:



Det galler att satta klienten i en sa positiv situation som majligt. Om klienten ska
ut och segla sa ska man bygga en bat med kdol, mast, bom, vissa detaljer och den
och den kompassen, olika radarsystem...nu kommer vi in pa det riktiga finliret.
Att skriva avtal ar att bygga nagot vad som helst. Nar vinden ligger pa det viset sa
bor man ha det och det materialet och andra oskrivna lagar, som man upptécker
efterhand.

Sedan finns det battre och samre batar, ibland sa gar de sonder. Ibland seglar man
pa vatten som &r lite ovantat. Man behover olika typer av batar som seglar mellan
Sverige och Danmark, jamfért med om man ska kappsegla med varldseliten eller
korsa Bermuda triangeln. Vindarna lar man sig med tiden, till exempel att det
brukar ligga en bla kastvind utanfor Floridas kust.

Hennes svar visar illustrativt att juridiska produkter & som andra konstruktioner
- de anpassas till att vara bra for ett visst andamal i en given situation.

Att skapa juridiska l6sningar

Inledningsvis férde Magnus och jag en generell diskussion om hur juridiken
praktiseras. Magnus beréattar bland annat att klienten inte alltid forstar vikten av
att hantera alla detaljer. De géller framfor allt den méngd av olika avvaganden
som maste goras for att konstruera ett dokument. Det finns som regel olika
juridiska aspekter som skulle kunna relateras till ett fall, och advokatens uppgift
bestar bland annat i att bedéma vilka av dessa som &r mest relevant.

FOr att satta in lasaren nagot i juridisk problemldsning, presenteras har en
diskussion om ett fall som Magnus just arbetade med. Det aktuella fallet géller
en fastighetstransaktion. Denna typ av transaktioner dar vanliga, eftersom
marknaden for fastigheter ses som bade lukrativ och vardebestandig. Manga
storre  fondforvaltare intresserar sig for svenska fastigheter som
investeringsobjekt. 1 manga fall kan dessa investeringar dessutom ge god
avkastning, da det som regel handlar om fastigheter inom omraden som har gott
hyresvérde. Av internationella klienter ses Sverige som en intressant marknad
just nu, eftersom den svenska fastighetsmarknaden bedéms ha mdjlighet till god
vardetillvaxt. Saval institutioner som forsakringsbolag beskrivs som centrala
Klienter for denna typ transaktioner, inte minst for att fastigheter uppfattas som
investeringar med relativt liten risk. Forsakringsbolag har till exempel regler for
hur de bor placera i fraga om riskspridning, och vissa forsakringsbolag maste
darfor placera ca 13% av sitt kapital i fastigheter. Detta gor dem forstas till stora
Klienter i transaktioner med fastigheter.

Vad galler fastighetsmarknaden finns dven en annan kategori av stora och
betydelsefulla klienter i kommersiella bolag som handlar med fastigheter. Som
namndes ovan var kopare kring ar 2000, ofta utlandska bolag som ser Sverige
som en lovande fastighetsmarknad. De transaktioner som dessa utlandska bolag
intresserar sig for kan vara mycket stora och galla avsevéarda belopp. Ett



exempel av forsaljning géllde ett bostadsomrade i Goteborg som saldes till ett
pris av 600 miljoner kronor. Andra exempel pa fasighetskop kan vara hela
shoppingcenter som ar till salu. Alla kopare uppfattar inte fastighetsaffarerna
som investeringsobjekt for en langre tid. De kan istéllet kopa stora bestand av
fastigheter for 2-4 miljarder kronor, for att sedan sélja av dessa styckvis, nar de
identifierat enskilda kopare som é&r villiga att betala bra for en mindre del av
bestandet.

Magnus beskriver fastighetsaffarer som i grund och botten ganska lika.
Transaktionerna géller specifika tillgangar som saljs och kops. Darmed blir det
ocksa liknande fragor som kommer upp vid de olika transaktionerna. Trots detta
blir det en rad olika tekniska fragor som han maste ta stéllning till nér
dokumentet fOr var transaktion ska forfattas, och dessutom hur forvérvet ska
genomfOras. Nagra tekniska aspekter som ar viktiga att kontrollera och ta
stallning till i det juridiska dokumentet &r foljande:

- hur hyresavtalen for den aktuella fastigheten ser ut, och om det finns intresse for att
skriva om dessa nar kontraktstiden gatt ut

- vilket skick fastigheten &r i

- datum for forvarvet, eftersom skattefragor kan paverka pavilken sida om ett arsskifte ett
forvarv lampligast sker

- miljtekniska fragor maste beaktas, och att kraven for dessa kan varieramellan olika ar

- eftersom avtal sdagen styr reavinstbeskattningen, maste detta beaktas infor kopets
genomforande

- pafoljder vid garantibrott, som detaljerat bor beskrivasi avtalet

Andra centrala aspekter ar hur fastigheterna tidigare finansierats. Saljaren maste
uppge huruvida konvertibler, forlagsbevis eller optionsrétter till nyteckning av
aktier emitterats, eftersom det kan forandra koparens situation som &gare
markant. Olika balker och olika regler blir aktuella i dessa fragor. Om problem
skulle uppsta efter kopet, vill den advokat som foretrader en séljare forsoka
begransa pafoljderna till exempel till att bara bli prisavdrag. Skadestand ska
garna undvikas, berattar Magnus.

Preskriptionstiden for ett kop ligger pa mellan 6-18 manader, med undantag
for skatter. Det innebar att avtalet maste vara detaljerat utformat for att ta upp
dven oférutsedda handelser. Hur ska en tvist I6sas om sadan uppkommer?
Transaktioner med fastigheter kan ocksa ske pa olika satt, berattar Magnus. Det
kan ske genom 'rak' forséljning av fastigheterna. Men det kan ocksa ske genom
att man saljer eller koper det bolag som &ger fastigheterna. Dessa tva olika
transaktioner ger olika typer av juridiska dokument - det forsta ett kdpeavtal och
det senare ett aktiedverlatelseavtal.

Nar Magnus beskriver arbetet i detta fall star han som ensam ansvarig med
hjalp av sin sekreterare. Han agerar som ombud for sin klient, men hanterar
ocksa forfattandet av de juridiska dokument som transaktionen kommer att



genomforas efter. Det blir ett sjalvstandigt arbete, dven om han ser det som helt
naturligt att kunna ga till kollegor for att diskutera juridiska aspekter som han
har funderingar over. | andra fall kan det emellertid vara naturligt med
samarbete i storre projekt. Magnus beréttar bland annat om ett uppdrag for en
fondkommissiondr, som han ansvarar for tillsammans med en annan deldgare.
Arbetsuppdelningen mellan dem bada framstar som naturlig, da Magnus
ansvarar for de omraden som galler det specifika landet, i detta fall Bermuda.
Han beskriver kollegan som mer erfaren inom det juridiska omradet, och att
denne darfor ansvarar for prospektarbetet. Till sin hjalp har de ocksa nagra
bitrdédande jurister som ansvarar for dokumenteringen. Magnus lamnar
instruktioner for vilka fragor som ska behandlas, och sedan far de yngre ta fram
de dokument som hanterar dessa fragor. Eftersom deldgarna &r ansvariga for det
arbete som utférs av bitrddande jurister, ar det naturligt att Magnus och den
andre deldgaren sedan granskar dokumenten.

Den organisering av arbetet som Magnus beskriver i dessa bada fall, kan ses
som traditionell och sedan lange praktiserad inom advokatbyraer. Arbete som
utfors relativt autonomt fran 6vriga pa byran ar vanligt bland yngre delagare,
som sjélva drar in sina arbeten, och i vissa fall tar bitradande jurister till hjalp. |
det andra fallet som Magnus namner, blir arbetet sa pass stort att tva deldgare
och nagra bitradande jurister delar pa det. Det sker genom uppdelning av
arbetsuppgifterna, dar senare delégarna blir representanterna mot klienten. Har
sker arbetsprocessen av d&rendet och tréningen av den bitrddande juristen
parallellt. Aven om det juridiska arbetet som regel sker pa deras eget rum, och
de forvantas gora en utredning som é&r trovardig och hallbar for fallet, kan de
lara sig av hur deldgaren resonerar och agerar. | vissa fall tas ocksa den
bitradande juristen med till méten med klienter och motpart. Genom denna
process trdnas de bitrddande juristerna i sin praktik och sina yrkesroller, for att
med tiden antas som fullvardiga medlemmar av professionen.

Magnus berattar dessutom att interaktionen med andra &r en viktig aspekt for
att arbetet upplevs som kreativt och spannande. Det juridiska forfattandet ar bara
en del av arbetet, och den interaktion som Magnus syftar pa ar den sociala delen
av att forhalla sig till klient, motpart och eventuellt domstol. Framfor allt
forhallandet till motparten presenteras som stimulerande. Hur motparten
forhaller sig i en forhandling eller rattegang, far centrala konsekvenser for det
egna sattet att agera. En advokat lagger vanligen upp en strategi inledningsvis,
for hur en forhandling bor utféras. Men han eller hon ar beroende av att anpassa
sig till de drag som motparten bestammer sig for att gora. Det blir ett samspel,
eller kanske snarare ett motspel, dar drag och motdrag ger forutsattningarna for
varandra. Magnus framhaller att det finns mycket att lara av motparter, bade i
positiva och negativa aspekter. Det gar att lara bade av deras skicklighet och



deras misstag. Men motpartsforhallandet innebar att det finns en spanning, en
osakerhet och en utmaning i arenden.

Forhandlingstaktik

Som ndmnts ovan galler juridiken i praktiken inte bara lagar eller skriftliga
dokument, utan juristerna anvander ocksa ett socialt spel for att satta sin klient i
en sa formanlig situation som mojligt. Har kommer darfor taktik in for att gora
det bésta av en situation. Det beskrivs som om dessa taktiska grepp tar tid att
lara och nagot som de yngre tranas i under sin socialisation. Den tillatna taktiken
blir en form av spelregler, som en deldgare berattar:

Vad galler taktik, forhandlingsteknik, finns det vissa grundbegrepp som galler.
Hur man skall vara till exempel. Det &r viktigt att veta hur man ska forhalla sig,
vem som ska borja. Detta ar ocksd en personlighetsfraga, borjar sjalv med en
odmjuk approach, en vénlig atmosfar. Om motsidan ar aggressiv gar man
antingen ut hart eller undfallande. Ett problem &r att klienten sett tuffa advokater
pa TV och vill se detta bade i forlikningsforhandlingar och domstol. Sjalv menar
jag att man inte nar sa langt med att vara tuff.

Grundladggande i taktiken &r att soka skapa osékerhet hos motparten, och att
darmed fa ett 6vertag i forhandlingarna. Grundforutsattningarna i en forhandling
innebar att forsoka skaffa sig en god inblick i vad som har hént och vad som kan
styrkas i fallet och har blir naturligtvis klientens medhjalp vésentlig. Man
forsoker ocksa bedéma hur mycket motparten vet, vad de eventuellt kan ha for
bevis att lyfta fram och vilka deras svaga sidor kan vara i forhandlingarna. Den
egna situationen kan man sedan forsoka beddma - vilka styrkor och svagheter
har man jamfort med motparten? Utifran detta bedoms den egna situationen och
vilken strategi som kan vara lamplig. Som deldgaren ovan kommenterar kan
man sedan ga ut 6dmjukt eller med en aggressiv attityd, beroende av laget. Ar
nagon valdigt sjalvsaker kan motparten tro att denne har goda bevis, om det hela
skulle leda process i domstol, och darfér foredra forhandling. Det blir darfor
alltid viktigt att visa en sjalvséker attityd.

Advokaterna beskriver ocksa att man kan forsoka skapa osédkerhet genom
ovéntade drag. | en forhandling i ratten, dar jag deltog med en advokat, gallde
tvisten problem om ett avtal mellan tva parter. Advokaten hade under
genomgangen av dokument fran olika foretag fatt tag i ett brev som motpartens
klient forfattat. | brevet stod vissa uppgifter som motparten forefallit att inte
beakta. Under forhandlingarna stéllde advokaten darfor i neutral ton fragor kring
det omrade som brevet handlade om, dock utan att visa att han kande till dess
innehall. Motpartens klient svarade sékert och tydligt pa fragorna. Dock motsade
han de uppgifter som fanns i brevet. Efter svaret visade advokaten upp brevet,
och lat domstolen ta del av dess innehall. Aven om detaljerna i brevet inte var av



grundlaggande karaktar for arendet, visade denna del av forhandlingen pa
svagheter hos motpartens klient vad géllde hans vittnesmal. Det var bra att lata
motpartens klient 'ljuga fast sig', som advokaten uttryckte det, for att darigenom
underminera dennes trovérdighet.

Ett annat knep, som néstan presenteras som fult, &r att satta sig vid kortanden
av bordet vid en forhandling. Kortédnden ar ju platsen for ordféranden och att
satta sig dar innebar en placering som i sig markerar Gverldge gentemot
motparten, menar man. | en vanlig forhandling blir emellertid det knepet lite Vél
enkelt, och sags formodligen darfér som nagot osofistikerat. Men taktik utnyttjas
inte bara vid moten, utan forutsattningar byggs upp redan vid skriftvaxlingen
som vanligen pagar innan och under en férhandling. En deldgare beréttar:

Nagot som tar tid att lara ar advokattekniken. Den innebar att gora det basta
mojliga av en situation. Det handlar om taktik, forhandlingsteknik. Det kan till
exempel vara ton, tilltal i skrift, sprakligt uttryck, formalia, nar brev ska besvaras.
Denna typ av kunskap tar tid att lara. Man ska ocksa forsoka genomskada andras
forhandlingsteknik.

Vid skriftvaxlingen stalls det alltsd krav pa vissa formalia, som till exempel
vilken tid som tillats ga innan ett brev besvaras. Genom tilltalet i skrift byggs
ocksa forutsattningarna for fortsatta kontakter upp. En delagaren beskriver att ar
det viktigt med ratt tonfall, 'inte for hotfullt, inte heller for vekt'. Det &r
vasentligt att motparten tar allvarligt pa informationen, till exempel om att man
kommer att ga till process med ett fall om inte forhandlingar inleds. Eftersom
det uppfattas som naturligt att man anvénder sig av forhandlingstekniker, blir det
ocksa givet att man forsoker genomskada andras taktik. Nar advokaterna delar
med sig idéer om varfér motparten agerar som de gor, uttrycks en tydlig
medvetenhet om att bada sidor forsoker beskriva vissa scenarior, som satter
deras egen klient i basta dager. Det blir likt ett spel dar ett gott pokerface kan
innebéra att korten pa hand inte synas.

Att taktik &r en central del av yrket, som juristerna lar sig genom erfarenhet
och bor tranas i under sina yngre ar framgar av de bocker som ges ut inom
omradet (t ex Evans, 1983; Blomkvist, 1987). Dessa behandlar aspekter som etik
och klientvard, men inte minst taktik for hur man lagger upp en pladering, och
vikten av retorik. Till taktiken hor ocksa aspekter om hur man utfor ett forhor,
och hur olika kategorier av personer kan forhalla sig till en sadan situation.

Kompetens nér det géller taktiken utvecklas parallellt med den juridiska
kompetensen. En erfaren advokat beréttar hur han beddmer en yngre jurists
mognad. Det galler att visa vagen mellan A och B, och forklara varfor den valda
végen troligen ar bast. Kanslan for att komma nara klientnyttan, bade juridiskt
och nér det galler relationen till klienten, mognar fram genom tre till fyra ar.
Den tekniska/juridiska mognaden bestar av flera aspekter. Det handlar om att



vara uppdaterad pa de juridiska omraden som juristen arbetar med, och hur
personen lampligen kontinuerligt fortsatter denna uppdatering. Till detta hor
ocksa att utnyttja ratt 'teori' eller ratt paragrafer och lagar for en speciell fraga,
med andra ord en sakerhet inom juridiken. Hit kan ocksa raknas att ha gott
omdome vad galler beddmning om nér ett fall ar fardigutratt. En annan central
aspekt, som omnamndes i citatet ovan, ar sékerheten i skrift. Att ha gott
omddme och hitta ratt ton i skrift och sprak, blir essentiellt for en yrkesperson
som har spraket som framsta redskap. Just genom anvéandandet detta redskap blir
det ocksa mojligt for mer erfarna personer, att beddma den yngres juristens
fardighet i yrket.

Diskussion leder advokaten in pa en grundlaggande aspekt av den epistemiska
praktiken inom en advokatbyra:

Mycket av miljon ar inriktad mot att hela tiden forbattra tekniken. Manga tror att
en advokatbyra ar inriktad mot att forbattra juridiken, men vad vi jobbar med &r
att forbattra tekniken. Man skickar inte over lagboken till klienten, utan vad vi
séljer &r ju tekniken i ett fall.

| denna miljo dér de professionella kontinuerligt soker forbéattra sina kunskaper,
blir utveckling ocksa en sjalvklar del av de yrkesverksammas vardag. Det
innebér att kontoret blir en plats dar yngre socialiseras in i yrkesroller och
praktiker, dar de kan lara av hur aldre och mer erfarna jurister agerar. Det ar
emellertid inte alltid fraga om direkt handledning, utan de yngre lar sig att bli
'sjdlvgaende’, lar sig att sjalva hitta I6sningar. Genom att studera tidigare fall,
mallar, juridiska dokument och genom att argumentera med varandra, tranar de
upp sig sjélva och har mojlighet att gora detta under de senioras 6verinseende.
Detta skapar ocksa mojlighet till en kontinuerlig diskussion om saval tekniskt
juridiska fragor, som taktik i mote med motpart

Pa kontoret blir det naturligt att utveckla de fardigheter som kravs for yrket. |
det sociala samspelet mellan generationer tillhandahalls forebilder och modeller
I yrkesrollen, som de yngre kan imitera. Deras egen utformning av yrkesrollen
sker som en naturligt foljd av att de maste agera i sin praktik, och ger mojlighet
till att imitera lyckade forebilder likavdl som att experimentera med egna
aspekter, for att hitta framgangsrika strategier i att hantera motpart eller ett
juridiskt problem. Det beskrivs emellertid som att det &r de aldre mer rutinerade
advokaterna som visar stérre bendgenhet att soka nya losningar eller mer vagade
strategier. En erfaren advokat berattar att det finns en rad signaler att tyda inom
forhandlingarna angaende ett drende. Som mindre erfaren, vet en yngre jurist
inte vilka av dessa signaler som &r viktigast att forhalla sig till.

Ofta ar man forsiktigare som yngre &n som é&ldre. Man &r mindre lyhérd som
yngre, mindre van vid att vara lyhord, eftersom man &nnu inte utvecklat arsenalen



for att hora signaler. Och missar man signalerna, sa blir man naturligtvis samre pa
att ta for sig.

En intressant iakttagelse av hur mdjligheten till att vaga prova nya idéer, &
relaterat till hur val en person kénner en situation, och darmed kan 'l&sa av' det
som hénder i till exempel en forhandling. Inom en epistemisk praktik blir det
naturligt att kontinuerligt préva nyténkande vad gdller 16sningar av problem, och
i advokaternas fall kan responsen pa nya idéer komma genast, i form av utspel
av motpart.

Alla advokater behdver utveckla sin foérhandlingsteknik och taktik. Men inom
vissa omraden kan sjalva den juridiska problematiken inom ett omrade komma
att bli central. Ofta relateras dessa omraden till 'specialister".

Med skattejuridik som specialitet

Under tidigare delen av 1990-talet beskrev sig de flesta advokater som
generalister. De arbetade inom olika juridiska omraden, och var inte tydligt
inriktade mot en viss klient eller fall. Det fanns emellertid en tydlig
differentiering av byraer dar advokaterna framst arbetade med affarsjuridik, och
byraer dar de i forsta hand arbetade med civilrattsliga mal. Under senare delen
av 90-talet kom profileringen inom branschen att bli tydligare. Det blev
vanligare att saval advokater som byraer inriktade sig mot vissa juridiska
omraden, som till exempel finansjuridik, tryckfrihetsmal, IT-juridik med mera.

Skattejuridik ar emellertid ett omrade dér det redan under tidiga 90-talet fanns
specialister bland advokaterna. Det ar pa grund av att omradets storlek och att
det regelbundet och snabbt sker férdndringar inom det, som inneburit att det héar
tidigt utvecklades ett behov av specialister, berdttar Anders; sjalv aktiv som
skatteadvokat. Regelverket for skatter ar ocksa mycket komplext, fortsatter han.
Det innebar att man inom omradet maste halla sig uppdaterad kontinuerligt, for
att kunna arbeta med skattejuridiken. Egentligen ar skatter inte ett omrade dar
snabb forandringshastighet ar given. Manga lander visar stor stabilitet i dessa
fragor, men i Sverige skrivs skattereglerna om regelbundet.

Forutom komplexitet och kontinuerlig forandring vad géller juridiken, ar
skatter ocksa ett omrade som forknippas med hog risk. Vanliga avtal provas
egentligen aldrig, savida det inte uppstar en tvist. Vid skattefragor &r situationen
emellertid annorlunda, eftersom staten kan ha intresse i fragan. Eftersom staten
ar den som emottar skatterna, har dess representanter ett givet intresse i att
granska hur foretag redovisar och betalar skatt. Vid dessa tillfallen har staten
dessutom legalt lang tid pa sig for att granska en uppgorelse. Det innebar att
myndigheten kan granska foretagets bokforing aven ar efter att deklaration
l&mnats in.



Juristerna fran skatteavdelningen pa byran arbetar i forsta hand med
skattefragor som blir aktuella vid transaktioner, berattar Anders:

Den radgivning som tillhandahalls klienten, ar hur denne bor strukturera ett
foretag och dess bolag, eller hur en transaktion lampligast struktureras. Det kan
till exempel gélla ett amerikanskt foretag som vill kdpa ett svenskt foretag, och da
diskuterar vi hur dom bor lagga upp strukturen. Ska det vara det amerikanska
bolaget som koper? Ar det lampligare att satta upp en speciellt bolag i Sverige
som koper det andra bolaget? Eller ska man ldgga ett holdingbolag nagon
annanstans och gora kopet darifran?

Vid transaktioner aktualiseras juridiska strukturfragor. Sjalva kopet involverar
bedomningar och skatteplanering at koparen. Nar forvarvet val ar genomfort,
kommer en annan del av radgivningen in. Da aktualiseras strukturfragor inom
foretaget, och skatteexperten far studera hur den nya gruppen av bolag kommer
att se ut och huruvida strukturen av dessa bolag ar skatteeffektiv. Om sa inte ar
fallet, kommer klienten att fa betala skatt som egentligen inte ar nodvandig.
Darfor blir det viktigt att se dver den juridiska strukturen och lagga upp en
skattestruktur som ger fortaget en gynnsam situation. Men arbetet omfattar mer
an bara foretagets skattesituation, speciellt nar det galler foretag som ar noterade
pa borsen, berattar Anders. Borsnoterade foretag kan ha atskilliga tusen
delédgare, och vid transaktioner med sadana bolag behover aven séljarnas
skattesituation beaktas. Om kdpet av foretaget betalas kontant kommer skatt att
utlosas hos aktieagarna, vilket inte alltid ar onskvart. Om situationen &r sadan att
det istallet ses som fordelaktigt att &garna far uppskjuten beskattning, sa soks
grunder for att kopet istallet kan genomforas med hjélp av aktietransaktioner.

De stora forvarvstransaktionerna med bolag pa borsen sker vanligtvis i
samarbete med nagon investmentbank. | dessa fall tar personer inom
investmentbanken kontakt med nagon av advokaterna och ber dem bidra med
juridisk expertis fran byran for att genomfora affaren. | de fall transaktionerna
innehdller ett offentligt erbjudande forfattas ett prospekt, vilket advokaterna &r
medforfattare till. 1 prospektet kan aktiedgaren ta del av vad som erbjuds i
affaren, och vilka konsekvenser som detta ger for dem. Forutom de bredare
juridiska aspekterna, finns alltid ett par sidor om skattekonsekvenser av
transaktionen, som vi & med och forfattar, beréttar Anders. | dessa fall &
juristerna ocksa med och utformar kopeavtalen.

| stora transaktioner kan skattejuridiken ses en anpassbar lank mellan kopare
och séljare.

Anders beskriver skatteomradet som ett 'smorjmedel’, nar det géller att skapa
ett avtal mellan tva parter. | forhandlingar soker juristerna hitta en skatteldsning
som ar bra for bada parterna i transaktionen. Eftersom de skattetekniska fragorna
i ett avtal kan ge en situation som bada parter vinner pa, blir det en del av den



juridiska I6sningen dér bada sidor samarbetar. Vad som maste beaktas ar att en
granskning kan komma att ske antingen fran en svensk eller en utlandsk
myndighet. Den som eventuellt kan forlora pa en god skattejuridisk 16sning ar
staten, som hér ar en tredje part. Konsekvensen av detta ar dock att avtalet alltid
kan granskas av denna tredje part efter uppgorelsen. Uppkommer
skatteprocesser med staten, sa kan de paga under en langre tid.

Skatteprocesser leder séllan till férhandlingar i ratten, utan dessa avgors som
regel skriftligt. Detta medfor att skattejuristerna inte lika utpraglat hamnar i
samma typ av forhandlingssituation, som 6vriga advokater i diskussionen med
en motpart. Deras uppgift &r vanligen att bidra med expertis i ett &rende, som de
sjalva inte har huvudansvaret for. Eftersom de skattetekniska dock uppfattas
som centralt i drendet, blir 'specialist' deras roll i detta sammanhang. De
tillhanda haller juridisk kompetens inom ett omrade, dar de flesta advokater bara
ger ytlig radgivning.

Den traditionella versionen av organisering

| vad som beskrivits ovan féljer organiseringen av advokatarbetet en sedan lange
etablerad praktik. Grunden i produktionen utgors av den enskilde advokaten som
med administrativ hjalp fran en sekreterare utfor arbetet med ett drende. En
yngre deldgare forvantas vara sjalvgenererande vad géller uppdrag fran klienter.
| de fall nar det kan behdvas tar denne hjalp bitrddande juristers. Det ses som
delagarnas uppgift att rekvirera arbete for att sysselsatta sa manga som mojligt
inom byran. For de bitradande juristerna blir det en traning i att hantera
praktiska juridiska fragor, men det blir ocksa ett samarbete med en é&ldre
professionsmedlem, och en vidare insocialisation i yrket. FOr en professionell
grupp som advokater, galler socialisationen in i yrket inte enbart att hantera de
juridiska problemen och praktiken. Da de bitradande juristerna dessutom ska
tranas i att vara egenforetagare, kommer &ven andra aspekter in. Att kunna
hantera klientkontakterna innebar till exempel ocksa att bli en skicklig
marknadsforare. Mer konkreta foretagsfragor aktualiseras dessutom inom yrket,
sasom strategi for byran, personalhantering av sekreterare och bitradande
jurister, ekonomisk debitering och redovisning med mera.

Centralt &r att juristen lar sig att bli en egenfungerande 'produktionsenhet'.
Advokaterna sjalva anvander begreppet kdrnenheter (se aven Winroth, 1999). |
kdarnenheten ingar vanligen en jurist och en sekreterartjanst pa halvtid. Sjalva
byran beskrivs ofta som ett natverk av karnenheter. | storre arenden 'kopplas’
alltsa flera karnenheter ihop for att producera den 6nskade tjansten. Detta sker
relativt enkelt, eftersom det juridiska arendet delas upp i olika fragor, som
hanteras av de skilda karnenheterna.



Vad géller skatteexperterna fungerar deras samarbetssituation pa ett liknande
satt. Som regel kopplas skatteexperten in i ett storre fall som pagar inom byran,
eftersom det ar fa arenden som enbart innehaller skattejuridik. Men likt i det
samarbete mellan karnenheter som beskrevs ovan, tilldelas skattejuristen en del
av fallet, som denne sedan sdker en god losning till. Vid senare forhandlingar
kan skattelésningar ses som ‘smorjmedel’, som Anders né&mnde, och
skattejuristen finns darfér med i kontakterna med motparten. Men sjalva
samarbetet inom byran, sker genom att de enskilda karnenheternas slutprodukter
kopplas samman, snarare &n att juristerna samarbetar om drendet.

Nyare syn pa produktion och delvis forandrade villkor

Advokaterna beréttar att deras marknadssituation foréndrats markant sedan
dutet av 90-talet. En av de stora forandringarna ségs vara att investment-
bankerna har stigit in som nya stora klienter. Anders berattar’:

Nar jag borjade 1991, tror jag inte att ordet fanns. Deras uppdykande har lett till
ett nytt beteende, vi marknadsfor oss nu pa ett annat sétt.

Det finns olika orsaker till att investmentbankerna har férédndrat mark-
nadssituationen for advokater. Hans berattar att omradet Mergers & Acquisitions
och finansjuridiken star for mellan 33-50% av intdkterna inom byran. Alla dessa
arenden dr inte relaterade till uppdrag fran investmentbankerna. De stora
uppdragen inom omradet ar emellertid uppdrag fran dessa kontakter, och
investmentbankerna har darmed blivit en viktig inkomstkalla.

Situationen gentemot investmentbankerna skiljer sig i ett par avseenden
gentemot advokaternas vanliga klientkontakter. For det forsta &r kontakt-
personerna vid investmentbankerna inte sjalva klienter i vanlig mening. Vad de
behdver ar juridisk expertis till sina kunder. De blir ddrmed inte uppdragsgivare
sjalva, utan formedlar kontakten till kunderna. Annu en skillnad ar att vid
introduktioner pa borsen eller i forfattandet av avtal mellan bolag ar det framst
juridisk teknik som efterfragas. Advokaterna har inte uppdraget att agera som
ombud for dessa klienter, det vill sdga de for inte deras talan gentemot en
motpart. Magnus understryker detta som en mycket viktig distinktion. Alla
transaktioner som innebér forhandling, forutsatter kontakter med en motpart.
Det gor arbetet med oférutsédgbart och stimulerande, enligt honom, eftersom det
skapar en annan form av utmaning.

De flesta advokaterna har varit verksamma inom omradet M&A. Uppdrag
som innebar forvarv eller forséljningar av foretag & mycket vanliga inom

' | dessa intervjuer anvander advokaterna begreppet 'investmentbanker' nér de diskuterar de stora
internationella bolagen, medan de svenska bolagen bendmns fondkommissionérer.



branschen. Under de senaste aren har emellertid specialiseringen inom
advokatkaren utvecklats allt mer. Numer finns ett fatal personer som anses som
specialister pa denna typ av transaktioner. Hans beréattar att det bara ar en
handfull personer, som far uppdragen av de riktigt stora forvarven som
genomfors. Han menar att i Sverige finns det cirka 10 'stora namn' inom
omradet. Det behdvs emellertid en betydande arbetsinsats i dessa stora fall, och
arendena sysselsatter darfor ett antal advokater.

Hans borjade sjalv arbeta med finangjuridik for 11 ar sedan. Da var omradet
inte direkt nytt, men det var tamligen outvecklat och fa advokater arbetade med
finansiel juridik, beréttar Hans. Under 1993-95 skedde en kraftig uppsving av
marknadens behov inom finanguridiken, vilket kan ses som ett uppdamt behov
av hjélp efter finanskrisen. Sedan dlutet av 90-talet har marknaden for finansiell
juridik vuxit enormt?. Behovet av tjansterna drivs av ekonomin och de alltmer
adterkommande transaktionerna av och mellan foretag. | samband med att
bolagen véxer blir transaktioner av foérvarv och forsdjningar aterkommande.
Eftersom manga av transaktionerna sker mellan foretag i olika lander, har detta
omréde inom juridiken en tydlig internationell prégel.

Man maste 'kanna nagon dar det hander' for att fa uppdrag inom finans-
branschen, berattar Hans. Darfor lagger advokaterna ned tid pa att utveckla sina
kontakter inom finansbranschen. Advokaterna talar om en ny medvetenhet vad
det galler att marknadsfora sig sjalva. Bland annat namns vikten av att halla
kontakt utan att 'satta pa klockan' (fér debitering). Eftersom deras kontakter pa
investmentbankerna sjadlva moter kunder och klienter for diskussion om
eventuella transaktioner helt gratis, och endast tar betalt nar uppdragen val
kommit in, har advokaternas tradition att debitera per timme i viss utstrdckning
reformerats i kontakterna med finansbranschen. Eftersom finanskonsulterna
blivit sa viktiga kontakter, ser advokaterna det som viktigt att anpassa sina
tjanster till vad de énskar, och mojligen ocksa till deras normer av hur arbete
genomfdrs. Hans beréattar:

Det géller att vara med tidigt, for att lara kdnna manniskorna. Det behdver inte
alltid handla om pengar. Men detta &r ett nytt 'tdnk’. Helt nytt, vilket kan vara lite
svart och jobbigt.

Det &r framfor allt de internationella investmentbankerna som Hans arbetar med.
| kontakterna med dessa, menar han att tillgangligheten &r det viktigaste - och att
detta helt praglar hans satt att tdnka i deras kontakter. Tempo och
tillgangligheten ar de krav som stalls och den fordel som kan ges gentemot
konkurrenter. Hans menar ocksa att personerna fran finansbranschen ar

2 Har bor dock beaktas att intervjuerna genomférdes under &r 2000 och tidigt &r 2001.



krdvande som klienter. Det & unga manniskor som forsatter kompetens och en
hog tillganglighetsniva.

De ar mellanmén precis som vi. Bollplank. De &r kul att jobba med. De kan
mycket om marknaden, men ar ocksa valdigt trevliga. Dom ar socialt kompetenta,
och jobbar mycket, men de vet ocksa hur man har kul. Men de ar kravande - ett
misstag och du aker ut. De sover inte sjalva, sa de kan utan problem ringa en
I6rdagskvéll halvtolv.

Juridisk teknik till forsaljning

De uppdrag som formedlas genom investmentbankerna galler som regel den
juridiska problemldsningen vid fusioner och férvarv (M&A) eller vid
introduktioner pa borsen. Att dessa uppdrag blir mycket arbetskravande beror pa
att storre forvarv och forséljningar ofta medfor ett Due Dilligens (DD)
forfarande, och att en borsintroduktion alltid medfor detta. DD innebar en
genomgang av ett foretags avtal, tillstandsansokningar, véarderapportering,
langivning och 6vriga juridiska dokument. Genomgangen sker for att gora en
allman risk beddémning av foretaget, och for att identifiera de lokala legala
riskerna. Men det beskrivs ocksa som ett effektivt sétt att 'lara kdnna' foretaget
ur ett juridiskt perspektiv. Ett DD-forfarande genomfors i beaktande av det
juridiska, det ekonomiska och det skattemassiga omradet. DD bérjade anvandas
i Sverige for ungefar 15 ar sedan, och presenteras som en 'gava fran
amerikanerna'. Eftersom forfarandet kraver mycket arbetstid beskrivs det som
mycket I6nsamt. Det presenteras dock som ett ganska trakigt jobb.

DD kan vara lite plagsamt, det tar tid och resurser. Det kan vara otroligt larorikt.
Ta den hér 'Ploppen' som exempel (Hans tar en Plopp fran skalen pa bordet och
vrider och véander pa den). Det handlar inte bara om att granska vad som star, utan
att fundera Gver varfor det star som det gor. Det ar lite av ett detektiv jobb, man
maste vara engagerad. Det ska ju leda till ett begdvat omdome om bolaget.

Juridiken som blir aktuell vid denna typ av transaktioner beskrivs snarast som
klassiska for affarsadvokaten, som sedan lange arbetat med upphandlingar av
foretag. | dessa arenden upptrader fallen bara i 'nya klader'. Men vad géller
juridiken inom till exempel IT-bolagen, kan de pa ett annat satt innebéra vad
Hans kallar 'nytt tank'. Inom detta omrade galler det att kombinera ett inte helt
utvecklat juridiskt regelverk med de tekniska Iésningarna. Men om den storsta
delen av den juridik som utnyttjas for arendena kopplade till finansbranschen ar
traditionell, hur kan da omradet beskrivas som 'nytt'? Hans forklarar:

Det ar storre affarer nu. Allt gar snabbare och situationen blir darfor mer
kravande. Det skapar ett 'tryck' i organisationen. Vi maste kunna hantera fler
projekt, men med samma kapacitet. Fa forutsag boomen, vilket innebér en risk for



att de bitradande juristerna gar pa knana. Vi gor allt for att rekrytera snabbt och
utoka praktikantverksamheten.

Det kréavs ocksa en ny affarsmassighet - att man ar kommersiell i sitt tankande.
Kanske ar det dan mer viktigt som ett satt att arbeta. Vart satt att arbeta inom
projekt drivs genom team. Vi producerar pa ett annat satt och under en otrolig
tidspress. Det finns till exempel ett storre behov av dokumentbanker. Alla ar pa
gransen till vad man klarar av, och man maste acceptera varandra inom teamet.
Alla Kklarar inte den stora stressen.

Hans beréttar att det &r nytt for advokater att arbeta i team, och att detta
arbetssatt utvecklats inom omradet for M&A. Nar ett uppdrag om till exempel
ett forvarv ar aktuellt, behandlar detta inte bara en juridisk fraga, utan snarare
hundratals juridiska fragor. Att I6sa ett uppdrag innebdr inte att juristerna maste
hitta alla mojliga losningar, men daremot maste de producera en acceptabel
slutprodukt som beaktar de olika 6vergripande juridiska fragorna. | de arenden
som Hans arbetar med, ser han sig som ledare av projektet. Han ar ocksa den
som har huvudansvaret i kontakt med klienten. Till sin hjalp har han sedan en
senior bitrddande jurist som fungerar som en projekt koordinator. Till detta
kommer ett antal bitradande jurister som gor en stor del av skrivbordsarbetet, for
att sedan forfatta dokumentet tillsammans med deldgaren. Med i denna grupp &r
vanligen ocksa specialister som behovs inom fallet. Vad galler M&A ar till
exempel som regel skatteexperter involverade.

Det blir mer och mer viktigt att bygga ratt team. I praktiken skar vi ner fragan i ett
fall till 10 problem. (Hans)

Arbetet i team innebdr en ny situation, menar Hans, inte minst eftersom alla
inom teamet behdver en huvudkunskap om &rendet som de arbetar med. De
bitradande juristerna maste till exempel kunna fylla ut fér varandra om nagon
skulle bli sjuk, eftersom det inte dr nagot som klienten tar hansyn till. Tidigare
har det inte varit vanligt att juristerna inom advokatbyran pa ett sadant satt delar
ett uppdrag, utan som regel har delproblemen inom &rendet losts mer
sjalvstandigt.

Teamet skapar en mojlighet, menar Hans, men ocksa ett behov av att
diskutera i grupp. Man maste ha en ambition och en vilja att vara med, och alla
maste vara med och driva processen, fortsatter han. De enskilda personerna har
ju bara ansvar for 10% av arendet, och det blir svart att gora ett bra arbete, om
inte alla forstar parametrarna. | slutet av en transaktionen dr parametrarna
manga, och alla maste kanna fortroende for vad som hander och de 6vrigas
bidrag i arendet. Att relationerna mellan de olika juristerna skulle vara sa néra
aven i sjalva den juridiska problemldsningen ar nytt for produktionsprocessen.
Som beskrevs tidigare arbetar advokaterna traditionellt mer sjalvstandigt med en
I6sning och levererar denna sedan antingen till ansvarig for fallet, eller till en
klient. Redan tidigare har det beskrivits som att advokaterna inte alltid ar sa



tranade och fungerar sa bra i grupp, enligt dem sjalva (Winroth, 1999). Dérfor ar
det inte heller alla som trivs med upplagget med arbete i team, berattar Hans.

Men inte bara arbetet i team ar nytt for advokaterna, utan ocksa hur dessa
team projekt drivs genom projektledaren.

Teamarbetet leder ocksa till att management-kompetensen blir a och o. Det &r
egentligen inte den juridiska kompetensen som &ar det avgorande, utan istéllet 'hur
man driver sina projekt', och 'hur tillgdnglig man &r'. Ju snabbare hjulen rullar
desto viktigare blir det med projektledning. (Hans)

Darfor ar det ocksa viktigt att trana projektledare, fortsatter Hans. Det ses som
en konkurrensfordel om det finns personer som kan driva projekten pa ratt stt.
Eftersom det inte finns sa manga byraer som &r duktiga pa att driva projekten i
team uppskattas det mycket av klienterna. Aven om teamarbetet innebar ett nytt
satt att driva arbetet inom byran, finns stora kontraster till hur man arbetar inom
investmentbankerna. Hans fortséatter:

Deras motestid ar enorm. Att sitta i moten ar deras satt att arbeta. Dom gillar att
sitta och prata och pa sa satt l6sa problemen.

Samtidigt som Hans menar att mer kreativitet krévs i relationen till
investmentbankerna och de klienter de férmedlar, blir ocksa delar av uppdragen
mer standardiserade. Som ndmndes ovan &ar arbeten med DD snarare larorika &n
kreativa. Mallar beskrivs som en stédfunktion med stor nytta i dessa fall, vilket
talar for en viss standardisering. Mojligen &r arbetet mer kreativt bland de som
har ansvaret inom teamet, men mindre for de som utfor stora delar av sjélva
skrivbordsarbetet.

Produktutveckling

Ett annat aktuellt damne inom byran ar produktutveckling. Advokaterna
diskuterar detta som en i viss utstrackning onskvard och framatstravande idé.
Men det ar ocksa tydligt att produktutveckling inte ar helt enkelt att genomfora.
| diskussioner om yrkeskulturer (Van Maanen och Barley, 1984) eller
epistemiska kulturer (Knorr-Cetina, 2001), sker forfinandet av produktionen
genom en utvecklad kunskap och erfarenhet hos producenten.
'Produktutveckling' skulle da kunna uppfattas som att producenten blir
skickligare i sitt yrke. Emellertid kan dessutom en 'produktutveckling' utéver
den som syftar pa producenten vara mojlig. Ett exempel pa detta kan vara
lakemedel som utvecklas, och darigenom ger ett stod for lakaren att ge en battre
behandling till en patient. En forbattrad lakemedelsprodukt ger en effektivare
behandling.



Inledningsvis var det inte latt for mig att forsta varfor produktutveckling
ansags som svart bland juristerna. Efter narmare diskussion omkring
produktionen av juridiska dokument, blev det emellertid tydligt att
produktutveckling i sig kraver en standardisering som i advokaternas arbete
séllan ar mojlig.

For en forskare ar det sjalvklart att det gar att fora saval teoretiska
resonemang som diskussioner om data. Vetenskapliga artiklar och litteratur
behandlar ofta integrationen av teori och data, hur data utnyttjas for att utveckla
teorin eller vice versa. Emellertid kan ocksa rent teoretiska diskussioner déar
idéer vidareutvecklas och forfinas, eller olika teorier relateras tillvarandra, fora
forskningen framat. Detta galler emellertid inte for juridik. Det teoretiska
diskussioner som fors inom juridiken faller inom omradet for rattsfilosofi. Sjalva
lagparagraferna i sig ses inte som nagra versioner av teorier. Istallet ar dessa
regler som inte har nagon anvandning om de inte relateras till ett fall, en
omstandighet dér situationen i fallet styr vilka lagar som ar aktuella att nyttja sig
av. Ett fall ar alltid sa komplext att det beror en rad olika omraden. Inga (i alla
fall forsvinnande fa) fall ar sa lika, att man direkt kan applicera en l6sning pa
ytterligare ett fall. Eftersom komplexiteten i varje juridisk produkt &r betydande,
kan svarligen en idé som produktutveckling komma till stand. For att gora
produktutveckling mojlig, krévs en standardiserad produkt som kan forbattras
och i ndgon man sedan massproduceras. Inom storre delen av affarsjuridiken
finns inte mojligenheten till en sadan stark standardisering. Visserligen har
byraer i storre utstrackning borjat erbjuda ‘'mallar' for olika typer av avtal och
kontrakt, som kan ligga till grund for kommande avtal eller andra juridiska
produkter. Dessa mallar krdver dock betydande eget arbete av juristen, som
maste kanna till vilka svagheter som kan finnas i mallen, liksom att mallarna ar
langtifran fullstandiga produkter. De kan vara ett stod i utvecklandet av en
produkt anpassad till ett aktuellt fall, men kraver anda betydande kunskap for att
kunna anvéndas. En felanvand mall blir snarare ett hinder &n ett stod.

Inom en del av affargjuridiken har det dock vuxit fram omréden dér produkten
i nagot storre man kan standardiseras. Det innebér att de relativt enkelt kan
anpassas till en given kund. Det innebar att kan vara majligt att isolera en fréga,
som dainte blir fullt sA beroende av fallet i 6vrigt. Detta galler till exempel avtal
om optionsprogram, som pa senare tid kommit att bli sa aktuella inom foretag i
naringslivet.

Den standardiserade produkt som jag hade mojlighet att traffa upphovs-
mannen till, berattar att méjligheten till att skapa denna produkt beror pa sallan
forekommande omstandigheter. FOr det forsta var det mojligt att standardisera
produkten pa ett satt som ar ovanligt inom juridiken. Standardiseringen innebar
har dock ingen direkt massproduktion, utan avtalet maste dnda skraddarsys for
vart fall. FOr det andra hade upphovsmannen ovanligt god kunskap inom



omradet, eftersom han medverkat i utformningen av centrala regler inom
omradet. Dessutom fanns inom denna byra osedvanliga resursen, vilket
mojliggjorde en spridning och anpassning av produkten &ven internationellt.
Denna mojlighet for att standardisera och sedan &nda kundanpassa produkten,
sparar en betydande arbetsinsats for advokaterna. Det leder till att leveranstiden
pa produkten kan forkortas markant, vilket ar en mycket stark konkurrensférdel.
Advokaten som utvecklat produkten menar ocksa att det far konsekvenser for
vilken kompetens som behdvs hos dem som utfor arbetet att leverera produkten:

For att anvanda den, krévs inte speciellt stor kompetens. Om jag strukturerat
uppdraget val, behdvs snarare tjansteman. Men det finns det ju inga har pa
kontoret. Det blir lite intellektuell traning nar arbetet ar sa standardiserat, och man
maste kompensera for att det blir lite trakigt arbete. Det blir viktigt att jobba dven
med annat.



Senaretillégger han:

Vi maste bli lite mer tjanstemannaaktiga inom karen. Vi kommer att bli mer lika
de stora brittiska byraerna. Tyvarr kommer det att utarma yrket.

Organisering av advokaters arbete

Att aven advokaters organisering av arbete kan visa variation i monster har
diskuterats i dennatext. Vad som emellanat framhallits som en karaktéristika av
professioner & en klientrelation till uppdragsgivaren (Beckman, 1989), en
situation som blir given i ala former av konsultjénster. Denna klientbaserade
organisering, som man skulle kunna kalla den, faler val inom definitionen av
objektstyrd organisering. | advokaterna exempel galler det medarbetarnas
omedelbara nérhet till objektet, gélva fallet, och att organiseringen av arbetet
faller naturligt utifran ‘faserna inom detta (jamfor definition s 10). Likasa blir en
social auktoritet styrande, i de aspekter av arbetet som inte enkelt definieras av
falets innehdl. Med andra ord borde den klientbaserade organiseringen kunna
beskrivas som en underkategori till objektstyrd organisering. Troligen kan
manga olika fal av kunskapsarbete beskrivas i termer av objektstyrd
organisering.

| denna text diskuteras ett par underkategorier till klientbaserad organisering
hos advokaterna. Den forsta kallas hér for karnorganisering, med ett begrepp
inlanat fran fatet. Karnenheterna utgors har av den verksamme juristen med
stod | sekreterare. Kérnenheterna kan fungera helt gélvsténdiga dar den
verksamme advokaten rekvirerar d&enden och sedan skéter uppdraget pa egen
hand med sekreterarassistans. Men karnenheterna kan ocksa med l&tthet kopplas
samman, sa att yngre bitrddande jurister hanterar delar av den juridiska
problemlGsningen. Aven mer seniora advokater kan med fordel 'kopplas in', om
deras erfarenhet och fallets karaktér gor detta lampligt. Kérnorganisering blir
darfor mycket flexibel till sin karaktér, dar personalstyrkan hela tiden designas
efter behov, bade vad géller kompetens och antal medarbetare. Den blir kraftfull
eftersom den till&ter dynamik i organiseringen, ett icke-standardiserat forfarande
och mojlighet till uppdrag inom varierande juridiska omraden.

Arbetsorganiseringen bland advokater visar i1 vissa avseenden skillnader mot
den duala organisering som Knorr Cetina (1999) beskrev inom molekylar
biologin. Hon lyfte fram den hierarkiska ordningen mellan forskningsledaren
och Ovriga forskare, och hur de senare arbetade relativt autonomt i férhallande
till varandra. | advokaternas fall &r emellertid den hierarkiska ordningen
betydligt mer flytande, eftersom det inte finns bara en forskningsledare/deldgare
som de bitrddande juristerna arbetar for. Istallet & sammanlankningen temporar,



och de bitradande juristerna far kontinuerligt uppdrag fran olika delagare. |
biologiforskarnas fall kan man ocksa tala om ‘'kérnenheter' som kopplas
samman. | det fallet sker det emellertid i grupp, sa att en ledare har manga
'ké&rnenheter' under sig, men att sammankopplingen mellan k&rnenheterna inte
alls ar flexibla. Karnenheterna blir kopplade hierarkiskt snarare an till ett
natverk.

Ett fascinerande drag i arbetsprocesserna inom advokaternas arbete &r att det
ar en process som ar sa val integrerad med processen att producera ‘producenter
(det vill séga nya advokater) och med att bedriva affarer (férséljning av juridiskt
kompetens). Eftersom advokaterna sjélva hanterar klienter och andra kontakter,
bedriver marknadsforing och sénder fakturor som en sjalvklar del av
produktionsprocessen i att leverera juridiska kontrakt och foretrada klienten, blir
det ocksa givet att de yngre ocksd maste beakta alla dessa aktiviteter nar de
bitrader i ett &rende. Genom att medverka i produktionsprocessen lar de sig den
kompetens som de maste ha for att kunna arbeta som sjélvstandiga advokater
senare. Organiseringen av arbetet inom byran blir likt ett flytande natverk, dar
de involverade sjalva ansvarar for kontakter, organisering och att produktionen
fardigstalls.

Organiseringen av uppdrag som rekvirerats genom kontakter med
Investmentbankerna, som exemplifieradesi texten, har karaktéren av ett narmare
samarbete juristerna emellan, team organisering. Arendena i sig brukar vara
osedvanligt stora nér det galler transaktioner eller introduktioner pa borsen.
Dessutom beskriver Hans en situation dar juristerna i storre utstréckning ‘delar’
pa ett projekt an tidigare. De olika medverkande personer & mer insattai vad de
ovriga direkt arbetar med, och ser inte bara deras slutresultat i form av ett
dokument. Istéllet sker delegering av ansvar och helhet pa ett nytt st for
advokaterna. Har 'kopplas' inte bara karnenheter ihop for att utféra sina delar av
ett fall, utan grundtanken héar & att dela pa arbetet och diskussionerna kring
falet. Aven om skillnaderna & stora mot vad Knorr Cetina (1999) beskriver i
|aboratoriet for hdgenergifysik, finns viss likhet eftersom gruppmediemmarna i
storre utstrackning delar pa ett drende. Det & &rendet och det arbete som ska
goras inom detta, som knyter juristerna samman. Emellertid & detta projekt
betydligt mindre an de enorma hdgenergiprojekten som kraver en helt annan
utstrackning i tiden och avsevart storre arbetsinsats. Det forefaller troligt att
dessa skillnaderna mellan kérnenheter och team-organisering ar giltiga for
konsulter mer generellt.

Att organisera handelseforlopp

Med utgangspunkt i de bade organiseringskedjorna som Knorr Cetina beskriver,
och de olika organiseringsprocesserna som advokaterna beskriver, kan



konstateras att kunskapsarbete varierar i hur det organiseras, dven om de finns
manga liknande drag. Knorr Cetina (1999) understryker hur objektet styr
organiseringen av experimenten pa hogenergilaboratoriet. Hur de olika stegen i
experimenten rent tidsmassigt och praktiskt ar relaterade till varandra styr hur
handelseforloppet sker. Objektets mangfacetterade karaktdr och enorma
kostnader gor att samarbete mellan olika forskarteam blir en forutsattning for
projektet. Den enskilde forkaren har svart att ge ett enskilt bidrag under dessa
premisser.

Aven i det Klientbaserade advokatarbetet har storleken och behov av
samarbete betydelse, men ofta av motsatt karaktdr. Att denna enhet Gver-
huvudtaget &r mojlig, beror av omfattningen inom ett &rende. Om det ar mojligt
att hantera ett drende av en advokat, eventuellt med bitrade av en yngre jurist,
blir k&rnorganiseringen realiserbar. Férdelen med denna organisering ar att den
'bérande enheten' & mycket val insatt i arendet. Vid stor komplexitet i ett
arende, kan det vara en fordel med en karnorganisering, eftersom de olika
aspekterna i arendet latt kan forhallas till varandra. Detsamma géller om det
under processens gang kan vara mycket centralt med improvisation, eller
omléggning av strategierna. Det senare galler sjalvklart for advokater under
forhandlingar. Dar blir det darmed en férdel om den enskilde personen har god
kdnnedom om hela projektet. Har blir alltsa bindningar mellan olika personer
viktiga, och huruvida det ar mojligt for en person att hantera ett arbete, eller om
det kravs en storre insats och mangas engagemang.

Inom laboratoriet for molekyléarbiologi foreldg en liknande situation i det att
de enskilda forskarna handhar sina egna laborationer. Overblicken av arbetet har
enbart forskningsledaren. Har blir dock forskningsledaren central, eftersom
relationen mellan de olika laborationer som pagar kan vara av betydande
intresse. En logisk foljd av detta resonemang innebér att storleken av sjalva
projektet/experimentet/laborationen/arendet  har  betydelse fér  arbetets
organisering. Likasa har kopplingen till vriga projekt betydelse, det vill sdga
huruvida kopplingen till dessa ar en forutsattning for fortsatt arbete eller inte. |
advokaternas fall avslutas som regel &renden och har inte direkta kopplingar
vidare till nasta arende. Inom experimenten for hogenergi framstar kopplingarna
mellan experimenten som mycket stark. Det ena experimentet forutsétter det
andra.

En annan aspekt som far konsekvenser for organiseringen av arbetet ar i
vilken grad som personer utanfor sjalva projektet ar inblandade i slutférandet av
uppdraget. Har blir de typerna av organisering for advokatarbete mycket tydliga
exempel. Inom kéarnorganiseringen finns en 16s koppling mellan de olika
enheterna, varav den enheten dar uppdraget rekvirerats far den centrala rollen
for hur projektet fortskrider. Det ar ocksa denna person som interagerar med
motpartssidan, och darmed maste anpassa sina ataganden gentemot motpartens



agerande. Organiseringen av dessa arenden maste darmed kontinuerligt vara
flexibla eftersom de anpassas till aktioner fran en part utanfor den egna
projektgruppen. Som kontrast till detta kan ses teamarbetet i uppdragen fran
investmentbankerna. Déar finns en mojlighet att ga igenom de arbete som ska
presenteras, mojligen i en diskussion med uppdragsgivaren. Men i deras fall
kommer det inte att finnas en motpart som i en férhandling ska soka sétta sin
klients situation i en sa god position som mojligt. Taktiken for att soka
genomskada motpartens taktik, overvaga vad denne kanner till och inte har
kédnnedom om, analysera svagheterna i den egna klientens situation och liknande
som framhalls sa central inom advokatuppdragen, aktualiseras inte har. Istéllet
blir det de rent juridiska fragorna som blir gallande, att prestera val avvéagda och
nyanserade juridiska dokument. Det innebdr att en Gppenhet for att handelser
utanfor projektgruppens arbete inte pa samma satt behéver beaktas.

Inom savél laboratoriet for molekyléarforskning som inom experimenten av
hogenergifysik finns ingen sjalvklar utomstaende motpart som paverkar
arbetssituationen. Daremot har de bada laboratorierna andra resurser som de inte
kan kontrollera. Det blir uppenbart att forskarna inte i forvag planera vad
experimenten kommer att resultera i. Det finns emellertid ingen motpart som
kommer att forsoka att forhandla med forskarna och soka sig fordelar pa deras
bekostnad. Med detta kan konstateras att organiseringen av kunskapsarbete
paverkas av i vilken man produktionsprocessen ar beroende av personer och
resurser utanfor det egna projektet.

Det dr ocksa vart att kommentera Svenssons (1989) diskussion om hur
kunskapsarbetare utnyttjar olika resurser i olika grad. Déar finns en intressant
distinktion om hur konversationen utnyttjas bland olika kunskapsarbetare, och
inom vilka yrken konversationen sker i mer stabiliserande produkter som till
exempel genom skisser, avtal, artiklar med mera. Att utveckla
organiseringsdiskussionen med denna resursanalys forefaller vara ett intressant
satt att utveckla forstaelsen for hur kunskapsarbete produceras. For att fortsétta
en kort diskussion har, &r konversation central inom alla tre exempel som lyfts
fram i denna text. Inom forskningen blir emellertid den skrivna texten mojligen
det framsta kommunikationsmedlet. Dessutom stodjer sig dessa ocksa pa
avbildningar i form av grafer, diagram och tabeller. F6r advokaterna ar
naturligtvis de skrivna dokumenten av central betydelse. Men i deras fall ocksa
argumentationen och foérhandlingsférmagan en avgorande faktor for framgang i
deras praktik. Att ha utvecklats 'talets konst' blir ddrmed centralt for att utfora
yrket.



Konsekvenser for ledarskap

Ofta lyfts diskussionen om ledarskap fram inom organisationsteoretiska
diskussioner. Vad jag hér vill understryka &r att behovet av ledarskap bland
kunskapsarbete varierar med arbetets praktik. | de olika exemplen ovan framgar
detta. Bland advokaterna blir det en kontrast mellan den ledning som sker
genom kérnorganisering och teamorganisering. Hans efterfragar en kompetens
av projektledning bland sina kollegor, som tidigare dverhuvudtaget inte varit
aktuellt bland advokater. Inom karnorganiseringen uttrycks inte detta behov
eftersom de som for tillféalet arbetar med ett fall anda foljer en enhetsogik,
vilket innebér att specifika fragor hanteras av den enskilde juristen, och att sedan
den ansvarige delagaren blir den agerande inom fallet. Inom denna organisering
behovs inget ledarskap i arbetsprocessen, utan endast den som tillhandahdlls
genom den sociala auktoriteten inom professionen. §avorganiseringen fungerar
helt enkelt utmérkt. | fallet inom teamorganiseringen blir emellertid
projektledaren mer av en sammanhallande person. Denne maste inte bara dela
upp arendet i olika fragor, utan ocksa integrera medarbetarna pa ett [ampligt satt,
nagot som for advokater tydligen kan kénnas nagot frammande. Det senare kan
vara en foljd av att den traditionen inom professionen sa starkt har kultiverat
idén om den gavstandige advokaten.

Den centrala rollen som social auktoritet spelar blir tydlig ocksa i Knorr
Cetinas exempel. Men hér fyller ocksa forskningsledaren andra funktioner. Inom
hogenergifysikexperimenten &r ledarna tydliga integrerare i projekten. Det blir
centrala 1 den vetenskapliga diskussionen mellan de samarbetande
forskningsgrupperna. Inom laboratorier for molekylarbiologi blir ledarrollen &n
mer uttalad. Dér ar det enbart forskningsledaren som har dverblick éver de olika
laborationerna som pagar, och darmed den som kan dra de Overgripande
slutsatserna av den kunskap som produceras dar. Forskningsledarna ar ocksa de
enda som interagerar utanfor laboratoriets granser. De &r just de som hanterar
alla kontakterna med omvérlden. En mycket stark kontrast till detta ar
exempelvis advokatbyran, dar alla deldgare forvantas att sjalva skota sin
interaktion med omvarlden. Kontakterna med omvarlden bor déar ske
kontinuerligt och bland alla. Sjalva produktionsprocessen sker till stor del helt
enkelt genom kontakter med personer som inte &r aktiva inom sjdlva
advokatbyran. Ytterligare en slutsats som kan dras har blir darmed att social
auktoritet bland kunskapsarbetare alltid kommer att vara central, men déremot
kommer ledarskapet Over arbetsprocesser att bero av den praktik som
kunskapsarbetarna utévar. Det blir beroende av vilket ledarskap som behévs for
att fa praktiken att fungera.



Slutord

Om forskare och praktiker battre ska kunna forsta dagens arbetsliv behovs
presentationer av praktiken, som ocksa diskuterar forutsattningen for denna
praktik. Organisering av arbete bland kunskapsarbetare beskrivs sallan, men
praglar tydligt de fortag som dessa verkar inom. Denna text ar avsedd att bidra
med en presentation av advokater och hur de organiserar sitt arbete, for att ge
ytterligare exempel fran faltet och for att bidra till en nyanserad diskussion om
kunskapsarbete. Knorr Cetinas definition av objektsstyrd organisering ar
anvandbar dven i diskussioner om klientbaserad organisering (som da uppfattas
som en underkategori av den forra). Aspekter som starkt paverkar vilken form
organiseringen av arbetet far ar bland annat storleken i det enskilda
fallen/projekten och huruvida parter utom det aktuella projektet har en stark
paverkan pa produktionsprocessen.
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