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Syftet med detta arbete dr att forsoka skapa forstaelse kring
hierarkiska ~ och  byrakratiska  strukturer i  platta
kunskapsintensiva organisationer. Ambitionen 4r inte att
polarisera begreppen till den grad att organisationer kan
placeras in 1 antingen eller fack, utan att fora en djupare
diskussion kring hierarkiska och byrakratiska strukturer. Det
blir sdledes mojligt att tala om grader och former av byrakrati
och hierarki.

Kvalitativt tolkande fallstudie med semistrukturerade
djupintervjuer. Ett hermeneutiskt tillvigagangssitt.

Som skelett i det teoretiska ramverket ligger Mintzbergs
teorier kring hierarki och byrakrati. De delar av forfattarens
teorier som hir fokuseras pa dr de som ir mest relevanta for
en studie av ett kunskapsintensivt foretag. Utdver Mintzberg
anvinds andra forfattare for att ga in pa ett djupare teoretiskt
plan och anpassa det teoretiska ramverket efter studiens syfte.
Studien av hierarkin kommer framst att kretsa kring fragor
angaende beslutsmaktens positioner i organisationer och att
organisera projekt. Vidare sa behandlas byrakratifragor framst
1 termer av beteendereglering, kunskapshantering och
standardisering av kunskaper. Som en form av antibyrakrati



Slutsatser:

behandlas vad som hir kallas organisk form, med en lag grad
av regelstyrning. Vikt kommer dven att ldggas pa forekomsten
av tempordra och permanenta organisationer som mestadels
arbetar 1 projektform.

Sigma Integra har en tydlig hierarki med fa nivaer, dir de
olika affirsomradena har ett stort utrymme att rora sig ganska
fritt inom sina kompetensomraden och dir i sin tur
konsulterna har en stor frihet att jobba sjéalvstindigt gentemot
kunderna. I byrakratiska termer kan man siga att foretaget i
hog grad saknar direkt 6vervakning, utan koordineringen av
verksamheten priglas snarare av émsesidig anpassning. Tittar
man niarmare pa konsulternas arbete sa ser man forutom en
vertikal dven en horisontell decentralisering. Eftersom
foretagets arbete utgors av komplicerad problemlGsning sa &r
formparametern 1 detta fall standardisering av kunskaper och
kompetenser. Forutom byrakratiseringen av kunskaper och
kompetenser som ett verktyg for att kontrollera och skapa en
viss forutsdgbarhet i verksamheten kan fortroende nidmnas
som en andra kontrollform. Det &dr dessutom tydligt att
kunskap dr starkt bunden till individerna, det forekommer
ingen kodifiering av kunskaper, utan dessa dr knutna till
enskilda individer och formedlas endast genom informell
kommunikation.

Intressant &r att dven om Integras organisationsform kan
kategoriseras som relativt platt och organisk sa utfors arbetet i
temporira projekt vilket medfor att arbetet stundom utfors i
relativt kontrollerade och formaliserade miljoer. I dessa
temporira projekt utgor alltid kunden toppen av hierarkin.
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The purpose of this paper is to try to increase the readers
understanding of the hierarchical and bureaucratic structures
in a decentralized knowledge intensive firm. The ambition is
not to polarize the terms to that extent that they can by placed
under absolute definitions, but to conduct a deeper discussion
concerning hierarchical and bureaucratic structures. It will
thus be possible to speak of degrees and forms of bureaucracy
and hierarchy.

Qualitative interpretive case study in form of in depth
interviews. Hermeneutic approach.

The backbone of the theoretical study is Mintzbergs theories
concerning bureaucracy and hierarchy. The focus is on parts
mostly relevant for a study of decentralized knowledge
intensive firms. In order to go deeper in the theoretical level
and adjust the theoretical framework to the purpose of the
study there’s a use of several other authors besides Mintzberg.
The study will mainly revolve around the questions
concerning where the power of decision lay in the
organization and project organizing. Further the question of
behavioural regulation, the handling of knowledge and



Conclusions:

knowledge standardization will be discussed. Organic form
will also be handled here as a form of anti bureaucracy with a
low level of regulation. There will further be more weight put
on the terms of temporary and permanent organizations
working in project form.

Sigma Integra has a clear hierarchy with few levels, the
business areas are free to operate at will within their
competency and the consultants are allowed to work
independently against the clients. In terms of bureaucracy it
can be said that the company coordinates its work via mutual
adjustment. Further it is both vertically and horizontally
decentralized. The form parameter is standardization of
knowledge and skills since the work is mostly characterized
by complex problem solving. Besides standardization of
knowledge and skills trust can be mentioned as a means to
receive some sort of predictability and control. Knowledge is
obviously strongly tied to the individuals and passed on in an
informal way furthermore it is not codified.

Interesting is that although Integras organizational form
can be categorised as decentralized and organic, the work is
conducted in temporary projects which occasionally results in
relatively controlled and formalised work environments
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Inledning

Sittet pa vilken en verksamhet bor organiseras #r sedan ldnge ett studerat och
omdiskuterad dmne. Sedan 1900-talets borjan har organisationsteorier samman- och
avlopt varandra. Slar man upp valfri ldrobok om organisationsteori kan den historiska
utvecklingen sdgas ga fran vertikala hierarkiska strukturer, som i Henri Fayols
administrativa skola och det som kommit att benimnas Max Webers byrakratiska
organisation, till mer horisontella strukturer ofta bendmnda platta, virtuella, ldrande och
néitverksbaserade organisationer (Bruzelius & Skidrvad 2000; Hatch 2000). Det gar ocksa
att urskonja en tendens att teorierna framjar sig fran byrakrati och gar mot antibyrakrati
eller sa kallad organiskform (Morgan 1999).

Det finns didremot manga forskare som menar att byrakrati inte helt kan avskaftas,
eller ens bor avskaffas. Watson (2002) menar att en organisation behdver bli byrakratisk
ndr det finns att behov att administrera komplexa arbetsuppgifter, att tro att byrakratin
kan avskaffas totalt #r enligt hans resonemang naivt. Detta dr nagot som ocksa tycks
erhalla empiriskt stod fran en del samtida forskning (Kdrreman et al. 2002; Alvesson &
Sveningsson 2003).

Andra forskare, framforallt Jaques (1990; 1992), hidvdar att hierarki och byrakrati
ar det @anda funktionella och till och med naturliga sittet att organisera en verksamhet.
Enligt Jaques &r det inte Onskvirt att for en organisation arbeta bort hierarkin och
byrakratin, utan att se till att hierarkin och byrakratin #r korrekt utformad. Grundtanken i
vad Jaques sjdlv ser som ett framgangkoncept #r enkel. I en organisation kommer en
uppdelning av arbetsuppgifterna vara naturlig. Han menar att olika arbetsuppgifter
stracker sig Over olika langa tidsspann, allt fran en dag till femtiotalet ar. Pa grund av
detta existerar det naturliga lager eller nivaer som bor ligga till grund for den hierarkiska
strukturen. Malet for en organisation enligt Jaques dr, likt Fayols tanke om “rdtt man pa
ritt plats” (Fayol 1950:67), att placera individer kapabla att hantera den komplexitet det
aktuella lagret krdver. Om en organisation &r strukturerad enligt dessa tidsspann blir
ocksa ansvarsfragor klara och tydliga, men man kommer ocksa enligt Jaques tillrdtta med
bristande kvalitet, illojalt beteende och resurssloseri.

Hos forfattare som argumenterar for mer horisontella organisationsformer och
lagre grad av byrakratisering framhalls ofta att hierarkier &r kostsamma och langsamma
(se Lind & Skirvad 2004), andra betonar att medarbetarnas professionalism eller hoga
kunskapsniva &dr en orsak till behovet av forindrade organisationsformer (Alvesson
2004). Kunskapsintensiva foretag har kommit att bli ett begrepp som syftar till foretag
med hogutbildade eller hogt kvalificerade medarbetare dir gamla styrformer inte lingre
ses som lampliga.

Kunskapsintensiva foretag

Vad som specifikt skiljer kunskapsintensiva foretag fran icke-kunskapsintensiva foretag
ar inte helt sjdlvklart, eftersom alla organisationer och allt arbete bygger pa kunskap.



Men det finns skillnader mellan exempelvis professionella service- och hogteknologiska
foretag och mer standardiserade service- och industri foretag, som gor det meningsfull att
tala om kunskapsintensiva foretag som en sarskild typ av foretag (se Kédrreman et al.
2002).

Men att gora en distinktion mellan och ena sidan kunskapsintensiva- och andra
sidan icke-kunskapsintensiva foretag #r dock inte helt oproblematiskt. En sadan
distinktion séatter begreppet kunskap och dess innebord i fokus. Kunskap &r ett brett
begrepp, innefattande en rad olika dimensioner men ocksa olika syner pa vad kunskap &r
och kan vara. Denna diskurs har behandlats av manga forfattare (se Blackler 1993;
Davenport & Prusak 1998, Nonaka & Toyama 2005).

Syftet med detta arbete &r inte att behandla problematiken med en uppdelning i
kunskapsintensiva- respektive icke- kunskapsintensiva foretag, den bor dock nidmnas.
Diskussionen ldmnas hir, till den intresserade ldsaren att utforska pa egen hand, for att
behandla vad som anses vara utmérkande drag hos kunskapsintensiva foretag.

Alvesson (2004) menar att det finns ett antal drag som skiljer kunskapsintensiva
foretag fran ovriga foretag, framfor allt gédllande ledning, organisering och arbetets art.
Alvesson identifierar olika omstidndigheter vilka ses som specifika for kunskapsintensiva
foretag:

* hogt kvalificerade individer som utfér kunskapsbaserat arbete och dirvid utnyttjar sina
intellektuella och symboliska fiardigheter

* en tdmligen hog grad av autonomi och nedtoning av den organisatoriska hierarkin
* anvindning av anpassningsbara, ad hoc-artade organisationsformer

* behov av omfattande kommunikation f6r samordning och problemldsning

* idiosynkratiska klienttjénster

* subjektiv och osiker kvalitetsbedomning

* informations- och maktasymmetri (som ofta gynnar den professionelle pa klientens
bekostnad) (Alvesson 2004:27).

Litteraturen gor dven géllande att begreppet géller organisationer vars produkter och
tjanster kan kédnnetecknas som komplexa, med lag grad av standardisering samt att det
inom organisationerna ldaggs stor vikt vid produkt-, marknads- och personalutveckling
(Kédrreman et al. 2002).

Sjdlva stommen i dessa organisationer dr kunskap, nagot som ligger hos
personalens kognitiva firdigheter.

Knowledge-intensive firms create value by solving their clients’ problems through the direct
application of knowledge. Whereas knowledge plays a role in all firms, its role is distinctive
in knowledge-intensive firms. Rather than being embodied in the process or product,
knowledge resides in experts and its application is customized in real time based on clients’
needs (Sheehan 2005:54).

Sheehan (2005) menar att kunskapsintensiva foretag skapar kundvirde frimst genom
problemldsande aktiviteter, till skillnad fran industriella foretag som skapar virde genom
foradling, transformering av inputs till outputs. Inom problemlosande aktiviteter ryms
lokalisering eller definition av kunders problem, utarbetande av olika 10sningar samt
implementering och uppféljning av 16sningar.

Ett kinnetecken for kunskapsintensiva organisationer sigs vara att kunskapsarbetet
med analys och problemlosning inte &dr centraliserat utan majoriteten utfors av
personalen, i och med detta kréivs en hog grad av autonomi. Overordnade kan besitta



storre allménna erfarenheter, men har i regel mindre kunskap om problemlosning i
specifika situationer. Arbetet som utfors i organisationerna kan kédnnetecknas som
komplext vilket medfor att kontroll kan sidgas ske pa avstand, det vill siga med mindre
detaljstyrning sasom regler och outputmatt. Detta sdgs i viss man leda till att hierarkiska
strukturer 16ses upp, da den for situationen relevanta expertisen saknar samband med
hierarkiska positioner (Alvesson 2004). Saledes finns det hos manga kunskapsintensiva
foretag ett klimat eller om man sa vill incitament till att avvika fran byrakratiska
strukturer till forman for mer organiska organisationsformer.

Istdllet for en betoning pa hierarkiska och byrakratiska strukturer har manga
forskare istéllet véint blicken mot organisationskultur, normer och identitet som en form
av kontroll (Kidrreman & Alvesson 2004; Van Maanen & Kunda 1989, Alvesson &
Willmott 2002; Wilkins & Ouchi 1983). Van Maanen och Kunda (1989) belyser i en
studie av ett hogteknologiskt foretag hur kultur kan fungera som en kontrollmekanism.

For many, ’culture’ replaces ’structure’ as an organizing principle and is used both to explain
and guide action [...] In essence, we regard conscious managerial attemps to build, sustain,
and elaborate culture in organizations as a relatively subtle yet poweful form of
organizational control [...] It is poweful because it seemingly aims at a deeper level of
employee compliance (i.e, emotional) than other forms of control (Van Maanen & Kunda
1989:72, 88).

Forfattarna podngterar dock att kultur som kontrollmekanism inte automatiskt behdver
ersitta andra former, sisom byrakrati, utan kan existera sida vid sida av andra former av
kontroll. Alvesson (2004) podngterar att dven om den teoretiska diskursen kring
kunskapsintensiva foretag generellt sett forordar tillplattade organiska organisationer
framfor hierarki och byrakrati, finns det starka empiriska bevis for att sa inte behover
vara fallet.

Strukturella dimensioner i1 kunskapsintensiva
organisationer

Platta organisationer

Den hierarkiska strukturen har sina fordelar, eftersom dér finns en klar ansvarsfordelning
och den éar relativt lattkontrollerad. I en starkt hierarkisk organisationsform finns klara
uppdelade arbetsuppgifter vilket far sigas medfora en kénsla av ordning och reda och
identitetskdnnedom, detta sdgs skapar en sorts trygghet for individerna i organisationer
(Fayol 1950; Ekstedt & Jonsson 2001).

Om ovan pastaenden kan kategoriseras som positiva finns det andra forfattare som
belyst myntets baksida. Lind och Skirvad (2004) menar att de hierarkiska strukturerna
numera ersitts av andra organisationsstrukturer. "Pyramiderna rivs, organisationen vinds
mot kunden och styrs horisontellt snarare dn vertikalt” (Lind & Skirvad 2004:50), framst
for att de dar langsamma pa grund av att medarbetarna har bristfillig Gverblick och
helhetssyn, fragor skjuts déarfor uppat i hierarkin, nagot som ocksa kan medfora att
information filtreras bort nir den gar genom nivaerna i hierarkin (jfr Ekstedt & Jonsson
2001). Hierarkin ses ocksa som alltfor kostsam, pa grund av att manga positioner eller
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arbetsuppgifter har litet eller inget viarde for kunden. Lind och Skirvad menar vidare att
hierarkin dr for chefsorienterad och riskerar att fungera kontraproduktivt. Frimst da
organisationer star infor komplexa arbetsuppgifter som kridver professionella
medarbetare, dessa maste i manga fall vara sjédlvstyrande eftersom att de besitter djupare
kunskap inom sina omraden én vad cheferna gor.

Eftersom individerna i starkt hierarkiska organisationer har bestdimda uppgifter
finns endast litet utrymme att réra sig utanfor den forutbestimda rollen. Med bland annat
nya krav fran medarbetarna for att utvecklas pastas denna organisationsform ha svart att
overleva, darfor plattar man idag till organisationerna med férre beslutsnivaer och férre
chefsroller. Individerna 1 tillplattade organisationer har storre frihet och didrmed storre
mojligheter till utveckling (Ekstedt & Jonsson 2001).

Rent semantiskt torde begreppet platta organisationer syfta till organisationer med
avsaknad av vertikala hierarkiska nivaer, pa detta sitt beskrivs platta organisationer av
exempelvis Bruzelius och Skédrvad (2000). Mer praktiskt kan man beskriva platta
organisationer som en organisationsform med fa hierarkiska nivaer.

Ekstedt och Jonsson (2001), likt Lind och Skérvad, belyser dven att platta
organisationer medfér ett annorlunda informationsflode, ett decentraliserat
informationsutbyte. Forfattarna menar att grinserna mellan olika enheter 1 denna
organisationsform blir otydligare. Medlemmarna i dessa organisationer &ar i regel
vélutbildade och tar pa sig ett storre ansvar dn vad man gjorde for bara tio ar sedan. Man
ar i regel organisatoriskt bunden vid ett stille men ingar ofta samtidigt i olika tillfdlliga
projekt, eller med annan terminologi, vad Packendorff (1993) benimner permanenta-
respektive temporira organisationsformer.

Ekstedt och Jonsson (2001) menar att tillfilliga projekt dr effektiva eftersom det
mojliggér en maximering av kompetenser vilket mojliggér en hog effektivitet vid till
exempel utvecklingen av en produkt eller ett visst projekt. For att systemet ska fungera
krivs ocksa en annan sorts ledarskap dn mer hierarkiska organisationer ir vana vid. Det
krdvs mer av en ledare dn det som Kotters (1990) definierar som manager, vilket i mangt
och mycket liknar Fayols (1950) ledare/planerare.

For forsta linjens chefer och dess uppgifter giller det att 6verga fran arbetsledning
till personalledning och verksamhetsledning. Det giller att se helheten och sambanden i
en verksamhet och hur medlemmarna fungerar i organisationen. Chefer med stora
kontrollbehov sdgs fa svart att 6verleva i denna nya ledarroll som krivs i platta
organisationer, det giller istillet att forsta grupper och grupprocesser (Ekstedt & Jonsson
2001).

Ledarskapet bor saledes utdvas pa ett helt annat plan i dessa foretag. Ledaren har
helt enkelt inte kunskapen eller kompetensen att kunna paverka arbetet i lika stor
utstrackning som den har i en hierarkisk styrd verksamhet, chefer bor istéllet fokusera pa
ett indirekt ledarskap, att skapa mal, visioner och samla medarbetarna mot dessa (jfr
Kotter 1990; Senge 2004).

Hierarki och byrakrati eller dess antiteser
Om man far tro Jaques (1990) sa vare sig ska eller kan platta organisationer existera, i

alla fall om organisationen inte dr alltfér liten och utfér nagotsandr komplicerade
uppgifter. Hierarkins lager, det vill sdga tidsspannen, finns enligt Jaques universellt i alla
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organisationer. Andock kan man notera, med en snabb och i och for sig ovetenskaplig
sokning pa Internet, att relativt manga organisationer i Sverige viljer att definiera sig
sjalva som platta organisationer. Detta dr enligt Jaques’s teori en motsittning utan dess
like, de naturliga hierarkilagren bor existera inom organisationen oavsett vilken retorik
som anvinds for att beskriva den interna strukturen.

Det bor dock ndmnas att Jaques’s teori pa intet sitt star okritiserad. Enligt Kleiner
(2001) har vissa universitet i USA infort forbud till att anvdnda Jaques i undervisningen.
Watson (1998) drar sig inte for att, i book review: Requisite Organization, kritisera
Jagues’s metodologi. Han menar till och med att Jaques’s slutsatser om naturliga
hierarkier, vilka enligt Jaques grundar sig i médnniskans natur ir befangda. Men Watson
sager samtidigt att:

I frequently find myself having to argue that to criticize “bureaucracy' in an automatic way as
a “bad thing' is immensely foolish. Just because there is a lot of “bad' bureaucracy around and
just because a lot of people within organizations subvert and misuse bureaucratic procedures
is no reason to reject the whole principle. It is impossible to imagine an enterprise of any
degree of complexity proceeding without most of the well-known features of a bureaucracy.
This has long been an argument where one has turned to Elliot Jaques for support (Watson
1998:57).

Oavsett om man instimmer eller inte med Jaques’s teori viacker den intressanta fragor,
kan organisationer och framfor allt kommersiella vara platta och kan organisationer
fungera utan byrakrati? Watson (2002) menar som sagt att det @r naivt att tro att man kan
rationalisera bort byrakrati totalt, i varje fall da organisationen star infor nagot sanir
komplexa uppgifter. Enligt Mintzberg (1983) pagar det stindigt en intern maktkamp
inom de flesta organisationer, vilka kan sdgas dra mot stabilitet och struktur, eller mot
byrékratisering och hierarki. Denna maktkamp beskriver Mintzberg med hjélp av fem sa
kallade krafter (five forces). Vilka kort kan sammanfattas enligt nedan.

Forst kan ndmnas en kraft som den strategiska kirnan utdvar, vilken drar mot
hogre grad av centralisering. Teknostrukturen drar ocksa mot ett hall, mot standardisering
av arbetsprocesser. Den operativa kdrnan utovar patryckningar mot hogre grad av
professionalisering, med standardisering av kunskaper och kompetenser som f6ljd.
Organisationens mellanniva utdvar en kraft som drar mot en balkanisering dér enheterna
far storre makt genom standardisering av output, en process som mynnar ut i en
divisionalisering. Supportstaben brukar sin tyngd for att utdka samarbetet vid
beslutsfattandet inom organisationen i syfte att oka innovationsformagan.

Studiens problem och syfte

Det verkar finnas en spédnning eller motsédgelse mellan och en sidan forfattare som menar
att hierarkins pyramider for nidrvarande rivs pa grund av att organisationer bland annat
blir allt mer kunskapsberoende och forfattare som belyser nddvéndigheten av hierarkier
och byrakrati. Det finns alltsa hir en spidnning som gor det intressant att fordjupa sig i
problematiken, och undersoka hierarkiska och byrakratiska strukturer i sa kallade platta
organisationer och framforallt i kunskapsintensiva foretag, i vilka flertalet teoretiker
argumenterar for dr av sadan art att byrakratiska strukturer blir mindre och mindre
betydelsefulla.
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Att hierarki och byrakrati i dessa foretag har blivit helt 6verflodigt dr kanske en
alltfor naiv standpunkt, samtidigt finns det onekligen en intressant logik i den diskurs
som fors kring kunskapsintensiva foretag angaende hierarkin och byrakratins
tillkortakommande. Kanske ar det mer relevant att fraga sig hur hierarkier och byrakratier
ar utformade och fungerar i kunskapsintensiva foretag, dn att ifragasitta dess varande.

Syftet med detta arbete &r att forsoka skapa forstaelse kring hierarkiska och
byrakratiska strukturer i platta kunskapsintensiva organisationer. Ambitionen #r inte att
polarisera begreppen till den grad att organisationer kan placeras in 1 antingen eller fack,
utan att fora en djupare diskussion kring hierarkiska och byrakratiska strukturer. Det blir
saledes mojligt att tala om grader och former av byrakrati och hierarki.
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Metod

Kortfattat kan metoden for denna studie beskrivas som en kvalitativ fallstudie med
semistrukturerade intervjuer som verktyg for insamling av empirisk data. Studieobjektet
har valts pa grund av att organisationen sjéilv ser sig som en platt organisation, vilket dr
av sirskild vikt for denna studie. Vidare kan organisationen definieras som ett
kunskapsintensivt foretag vilket ger en extra teoretisk koppling till organisationsteorier
som belyser att det finns ett problematiskt forhallande mellan organisationer med
professionella medarbetare och hierarkiska och byrakratiska strukturer. Dérfor
foresprakas ofta tillplattade organisationsformer med lag grad av byrakratisering for
kunskapsintensiva foretag.

I nedanstaende stycken kommer metoden mer djupgaende att diskuteras, fran
kvalitativ metod, vetenskapsfilosofiskt synsitt, intervjuer till val av respondenter och
synen pa det empiriska datamaterialet.

Kvalitativ metod

Huruvida en kvantitativ eller kvalitativ metod foresprakas dr nagot som ofta har sina
rotter i vetenskapsfilosofiska perspektiv, men det kan ocksa hivdas att olika studieobjekt
bast forstas med hjilp olika metoder (jfr Lundquist 1993). For att pa ett meningsfullt sétt
kunna behandla syftet med denna studie har en kvalitativ metod anvénds.

Om man dmnar undersdka hur hierarkiska och byrakratiska strukturer gestaltar sig
1 en till synes platt kunskapsintensiv organisation finner vi det mer fruktbart att anvénda
oss av kvalitativa metoder dn kvantitativa. Genom att kvalitativt studera organisationen
ges en mojlighet att tringa djupare ner under ytan och utforska studieobjektet pa ett mer
Oppet sitt 4n om en kvantitativ metodik hade anvénts (se Trots 1997). Eftersom att det
valda foretaget sjilv definierar sig som en platt organisation behdvs en metod som gor
det mojlig att tringa ner pa djupet, for att kunna uppticka forhallanden som kan ségas
vara dolda. Undersokningen #mnar saledes studera forekomsten av strukturer som
foretaget till viss del sjédlv sdger sig vara utan, i och med detta blir det nodvindigt att
anvidnda en metod som inte bara studerar det uppenbara utan dven kan uppticka det
osynliga. Saledes argumenteras for att studieobjektet, utifran studiens syfte, bist forstas
med hjilp av en kvalitativ metod.

Vid valet av en kvalitativ metod gar man ddremot miste om mojligheten att finna
eventuella generella samband, vilket dr den frimsta styrkan med en kvantitativ ansats,
saledes kan det sidgas att denna studie inte heller har detta som ambition. Att kunna lyfta
fram generella monster och samband hade givetvis varit mycket intressant. Att visa pa att
hierarkiska och byrakratiska strukturer de facto dr framtrddande i sa kallade platta
organisationer Overlag trots att organisationerna ser sig sjdlva och bendmner sig som
platta, dr givetvis hogst intressant. Ddremot innebér ett kvantitativt angreppssitt att data
maste generaliseras och forenklas. Fran vart sitt att se pa problematiken maste man som
sagt ndrma sig studieobjektet pa ett sett som inte létt later sig goras med en kvantitativ
metod, att kvantifiera den typen av data pa ett meningsfullt sitt blir mycket svart om inte
omdjligt. Istillet bor man kvalitativt tringa sa djup ner i studicobjektet som mdojligt for
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att finna det dolda, det som vid forsta anblick inte gar att urskilja. Det finns dock nagra
fragetecken kring den kvalitativa metoden som fortjénar att belysas.

Den kritik som ofta riktas mot den hir typen av metodanvindning, ofta fran
anhéngare av den kvantitativa metodiken, dr att den inte dr objektiv, inte representativ
och till och med ovetenskaplig (se Devine 2002). Man kan hivda att kvalitativ forskning
ofta, pa grund av angreppssittet, saknar distans mellan forskare och objekt, en distans
som hos kvantitativ forskning ses som ett ideal. En sadan ideal situation dr onskvird,
exempelvis inom positivistisk forskning, for att kunna studera objektet utan att paverka
eller paverkas av det (Lundquist 1993). Hiri ligger ocksa kritiken i att kvalitativa
metoder inte dr objektiva utan snarare subjektiva. Anammar man ett positivistiskt
vetenskapsideal ter sig ett kvalitativt tillvigagangssitt, likt detta arbetes metodologi,
snarare ha mer gemensamt med skonlitteratur &dn vetenskap, ett synsétt som givetvis inte
delas av oss.

Om vi dmnar som ovan foresprakats tringa djupare ner i studieobjektet n vad en
kvantitativ metod formar far man ocksa till viss del lamna idealet om en distans mellan
forskare och objekt. For att fa fram den hir typen av data krdvs en djupare niva av
involvering. Med vetskap om detta maste man som kvalitativt inriktad forskare till viss
del dven ge upp tanken om att forskning kan vara helt objektiv, utan vara medveten om
att all forskning innehaller subjektiva inslag (jfr Devine 2002). Detta stiller emellertid
hoga krav pa att tolkningarna av underlaget redovisas sa explicit som mojligt, eftersom
det dr redovisningen av forskningsprocessen som skapar fOrutsdttningar for
intersubjektivitet (Devine 2002), det vill sdga mdojligheten till att vdrdera och bedéma
studien.

Vidare kan man sidga att fragetecken kring representativitet och reliabilitet, det vill
sdga tillforlitligheten, att méitningarna dr korrekt genomférda, kretsar kring fragor om
utformning och generering av urvalet. Hur urvalet sker &dr pa intet sitt mindre
betydelsefullt i kvalitativ forskning dn i kvantitativ. Oavsett vilken forskning som bedrivs
kommer kraften i de pastaendena som levereras att starkt undergriavas om man inte kan
problematisera och resonera for hur urvalet gatt till (Devine 2002).

Hermeneutiskt angreppssétt

Denna studie kan sdgas anamma en hermeneutisk vetenskapstilosofi. Med detta menar vi,
som ovan behandlats, att det finns en nirhet snarare dn en distans mellan oss i rollen som
observerare och studieobjektet. Men ocksa en forstaelse att man som forskare tar med sig
sitt bagage, det vill sidga att de erfarenheter man har och de kunskaper och tekniker man
besitter, att detta ocksa paverkar tolkningarna av det empiriska materialet. Vidare, i likhet
med en studie av Alvesson och Sveningsson (2003), sa snarare #n att koda det empiriska
materialet ses materialet som en text ddr vi forsoker ga under ytan for att pa det sittet
urskonja mindre uppenbara monster. Dessutom kan det sidgas att texten som helhet hela
tiden betraktas och motsittningar och variationer tas pa allvar. Olika uttalanden tolkas pa
djupet men relateras dven till intervjuerna som helhet och den samlade empirin som
helhet. Detta kan sdgas vara av stor vikt for kvalitén av tolkningarna, nagot som kan
kallas for forstaelse i kontext (jfr Bryman & Bell 2005). For att tolkningar ska anses vara
goda behovs de tolkas eller forstas utifran kontexten, utan att ta hansyn till den kontext i
vilka utsagor gors forloras ocksa tolkningarnas kvalitet. Darfor bor inte enbart enstaka
uttalande ligga till grund for tolkning utan att de relateras till helheten.

Alvesson menar att ”[...]Jgod forskning handlar om att soka na hyggliga utfall
liangs tva dimensioner: poiangrikedom och god belagd Gverensstimmelse mellan tolkning
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och underliggande sociala realitet” (Alvesson 2000). Poidngrikedom handlar om att lyfta
fram det originella, det nyskapande, det dolda hos ett fenomen. Vilket tydligt skiljer sig
fran att belysa det enkla, mest uppenbara och heltickande aspekterna av detta. Tolkning
ddremot kan sdgas uppsta i motet mellan empirisk verklighet och forskaren, tolkning
handlar om en filtrerings eller forstirkningsprocess som styrs av de redskap forskaren dr
intresserad av eller behirskar (Alvesson 2000). Med Alvessons terminologi kan man sédga
att det dr podangrikedom och tolkning som &r de centrala dimensionerna for denna studies
metodologi och analysarbete, nagot som ocksa nidra knyter an till hermeneutisk
vetenskapsfilosofi.

Enligt ovan resonemang kan det saledes sdgas att denna studie har en
subjektivistisk epistemologi i grunden (jfr Lundquist 1993). Detta ska forstas som att
kunskap ses som nagot subjektivt, det vill sdga att kunskap inte kan vara objektiv, utan
endast erhalls eller skapas i relationen mellan ett objekt eller fenomen och betraktaren.
Man kan dérfor tala om kunskap som en produkt vilken skapas i symbios mellan det
betraktade och betraktaren.

Slutligen kan ségas att utvecklandet av en teoretisk referensram skett parallellt med
insamlandet av det empiriska materialet, ett tillvigagangssitt man kan bendmna
abduktiv. Rent praktiskt har detta inneburit att vissa teoretiska element fallit bort medan
nya tillkommit allteftersom intervjuprocessen fortskridit. Vad géllande intervjuerna har
detta inneburit att fokus i de olika intervjuerna skiftat nagot i analogi med att det
teoretiska ramverket utvecklats, samt att uppfoljningsintervjuer genomforts.
Sammanfattningsvis kan man séga att det skett en vixelverkan mellan framstéillandet av
den teoretiska basen och insamlandet av empirin framst pa grund av inneborden av de
utsagor som givits.

Alternativt tillvigagangssatt

Ett tillvigagangssitt som varit foredomligt hade varit att under en ldngre period
kvalitativt, ndrmast antropologiskt, foljt det dagliga arbetet pa foretaget. Det vill sdga att
inte bara utfora kvalitativa intervjuer utan att dven genomfora 16pande observationer,
delta vid moten, studera protokoll och text producerad inom foretaget, folja team och
projektarbeten. En sdadan metodologi hade mojliggjort en mycket god inblick i foretagets
organisation. Med ett sadant angreppssitt hade man kunnat studera eventuella hierarkiska
och byrakratiska strukturer mycket djupgaende, samt att eventuella oklarheter och
motsittningar hade kunnat redas ut och forstas pa ett mer tillfredstdllande sitt, an om
endast kvalitativa intervjuer anvinds for data insamling. En sddan metodologi hade
salunda mojliggjort en bred och djupgaende kunskap om studieobjektet.

Om studien hade utforts under en ldngre tidsperiod hade detta tillvigagangssitt
varit det givna valet, men eftersom denna studie endast har tio veckor avsatta blir ovan
angreppssatt alltfor tidskrdvande. For att anvinda den disponerade tiden effektivt blir det
lampligare att endast rikta in sig pa kvalitativa intervjuer. Skulle ovan angreppssitt
tillimpas under en tioveckors studie, riskerar man att erhéalla en bred mingd data som
inte gar in pa djupet, dirmed forloras ocksa styrkan med att kvalitativt studera den hér
typen av problemomrade.
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Intervju

Intervju dr onekligen ett av de viktigaste redskapen for studier av detta slag att skaffa sig
en bild av verkligheten, men ocksa en svar metod att behandla objektivt eftersom att
forskaren gar in i intervjusituationen med olika motiv och forutsittningar (se Jacobsen
2002). Detta dr nagot som man enligt var uppfattning inte kommer ifran, utan all
forskning kantas av subjektiva inslag. Det dr ddaremot viktigt att det finns en medvetenhet
om detta, bade fran forskarens sida och studiens ldsare. Med den ofrankomliga
subjektiviteten beaktad finns det dock olika metoder att utfora intervjuer som i olika grad
paverkar intervjun.

Om man anvinder sig utav en strukturerad metod, anvinder man sig av pa férhand
fardigstillda fragor. I sina ytterligheter kan denna intervjuform ses snarare som
kvantitativ dn kvalitativ. Fordelen med en sadan metod #r att man erhaller en empirisk
data som ir relativt enkel att tematisera och arbeta med i analysarbetet (Kvale 1997).
Nackdelarna dr dock att forskaren till stor del styr samtalet vilket ocksa minskar
mojligheterna att upptidcka intressanta infallsvinklar som annars skulle kunna dyka upp
under ett samtal.

Motsatsen till ovan metod dr en ostrukturerad intervjumetod, vilket ocksa dr den
metod som far sigas paverka intervjusituationen minst (se Jacobsen 2002, Andersen
1998). Denna metod styr intervjun minimalt, idealet &r att lata respondenten leda i sa stor
utstrickning som mojligt. Fordelen med detta angreppssitt far sigas vara att forskarens
paverkan pa situationen dr minimal samt att mojlighet ges for uppkomsten av nya fragor
och infallsvinklar som annars kanske forblivit outforskade. Nackdelarna med metoden far
sdgas vara att man erhaller ett oerhort brett empiriskt material som dr svart att strukturera
och analysera, risken &r att intervjuerna aldrig leder fram till nagra svar pa arbetets syfte.

Medelvigen mellan ovan metoder bendmner vi semistrukturerad intervjumetod (se
Andersen 1998). Istillet for att lata respondenten leda samtalet eller att styra intervjun
med pa forhand specificerade fragor styr man med hjélp av olika teman. Idealet ar att lata
respondenten styra sa mycket av samtalet som mojligt utifran teman som &r relevanta for
studien, forskarens roll 1 samtalet dr att leda intervjun i ritt riktning med hjilp av
foljdfragor. Fordelarna med denna metod ér likt den ostrukturerade metoden att mojlighet
ges for uppkomsten av nya infallsvinklar samt att eventuella oklarheter kring
respondenternas uttalanden kan redas ut pa plats. Nackdelen kan séigas vara i jamforelse
med den strukturerade metoden att man erhaller ett bredare empiriskt material som &r
svarare att strukturera och analysera, men inte i samma utstrickning som om man anvint
sig av en ostrukturerad metod.

Den intervjuteknik som anvénds i denna studie &dr den sistndamnda, det vill sdga den
semistrukturerade. Denna metod har valts for att mojliggora att ga in pa djupet och
utforska snarare dn att studera det mer uppenbara. Det kan exempelvis pastas att
anvindandet av standardiserade frageformulédr snarare producerar och eller faststiller det
som ska undersokas dn att Oppet utforska objektet (Alvesson & Sveningsson 2003).
Enligt vart sitt att resonera dr den ldmpligaste metoden for att hitta byrakratiska och
hierarkiska strukturer i platta organisationer att bedriva intervjuer utifran olika centrala
teman, att lata respondenterna tala relativt fritt utifran dessa teman och med hjdlp av
foljdfragor utreda oklarheter, samt ga in i detalj i vad som sigs. Genom att lata
respondenterna tala relativt fritt sa oppnas en mojlighet till information som annars inte
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hade erhallits. Detta gor det mojligt att ha en vixelverkan mellan teori och empiri och pa
sa sdtt utveckla dessa mot ett skarpare fokus och utvinna mer av det empiriska materialet.

Utformningen av intervjufragor

For att fa tillstand en sa samtalsliknande intervju som mojligt blir frageutformningen
centralt. Fragornas utformning kan ségas vara av en oppen karaktir (jfr Andersson 1994),
detta for att ge respondenterna mojlighet till utforliga och nyanserade svar. Innan vi
behandlar de intervjuteman som anvénts i denna studie kan det vara pa sin plats att kort
belysa vikten av frageutformningen. Hur fragorna dr utformade far givetvis i
forlangningen konsekvenser for analysen. For att belysa problematiken kan foljande ofta
citerade exempel ges (se Strombick 2000).

Imagine the U.S. is preparing for the outbreak of an unusual disease, which is expected to
kill 600 people. Two alternative programs have been proposed. Assume that the exact
scientific estimates of the consequences of the programs are as follows:

If program A is adopted, 200 people will be saved.

If program B is adopted, there is one-third pro[b]ability that 600 people will be saved, and a
two-thirds probability that no people will be saved.

Which of these two programs do you favor?

Utifran denna information var det 72 procent av undersokningsdeltagarna som valde
program A, de resterande 28 procent valde program B. Detta resultat ir inte
anmérkningsvirt pa nagot sitt, utan det intressanta dr att nir undersokningen
genomfordes en andra gang i en likadan sammansatt grupp, med samma fraga fast med
annorlunda formulerade svarsalternativ, blev resultatet annorlunda.

If program A is adopted, 400 people will die.

If program B is adopted, there is one-third probability that nobody will die and a two-third
probability that 600 people will die.

Nér svarsalternativen var formulerade enligt ovan visade det sig att bara 22 procent av
undersokningsdeltagarna i program A, medan diremot 78 procent valde program B.
Detta #dr hogst intressant eftersom att faktainnehallet 4r det samma for bada
undersokningarna medan resultaten i princip var spegelvinda.

Detta exempel kan pa sitt och vis ses som ett extremexempel, men det kan ocksa
ses som ett tydligt och konkret exempel pa ordspraket som man fragar far man svar.
Exemplet belyser vikten av reflektion kring frageutformning och hur utformningen i
forldngningen kan komma att paverka studiens resultat. Problematiken i exemplet kan
sdgas vara sirskilt ndrvarande i kvantitativa studier av enkitkaraktir, nagot man kan
argumentera for som fOrsvinner vid anvindandet av semi- eller ostrukturerade
intervjumetoder eftersom intervjusituationen da blir mer Oppen, saledes ges da bade
intervjupersonen och intervjuare mojlighet att tala mer fritt och utforska eventuella
motsittningar eller oklarheter mer djupgaende.

De intervjuer som i denna studie genomforts har strukturerats kring for syftet
centrala teman. Som ovan behandlats ir syftet med detta tillvigagangssitt att i relativt
liten utstriackning styra respondenterna, utan pa ett Oppet sitt utforska organisationen i
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fraga. Det kan poidngteras att dessa teman till viss del gar in i varandra dven om de olika
temana dr tankta att belysa olika aspekter. Vidare kan det sdgas att fokus pa olika teman
har varit olika starkt for olika respondenter. Det vill sdga att temana inte har anvénts som
en bocklista dir man gar igenom tema efter tema, utan olika teman har varit olika
relevanta for olika respondenter. Vilket eller vilka teman som det lagts storst fokus pa har
dven berott pa respondenternas villighet och formaga att pa ett nyanserat sitt tala och
diskutera kring @mnesomradet.

De olika temana kan bendmnas personligt, organisation, arbetsprocesser, kunskap
och beloning. Under temat personligt behandlas bland annat respondenternas bakgrund,
karridr, historik inom foretaget, personliga erfarenheter och tolkningar av arbetsplatsen
samt det egna arbetet. Temat organisation behandlar till storst del foretagets officiella
bild och den interna synen pa foretagets sitt att bedriva och organisera verksamheten.
Det berorda foretaget definierar sig sjdlv som en relativt platt organisation, darfor kretsar
samtalet till stor del kring vad detta betyder och hur de arbetar med organisationsfragor.
Under temat arbetsprocesser karakteriseras samtalet av att i hogre grad i detalj diskutera
hur verksamhetens arbete utfors, hur relationerna mellan anstillda ser ut i det praktiska
arbetet, hur kommunikation sker och hur verksamheten styrs och leds. Under temat
kunskap behandlas foretagets och de anstélldas syn pa kunskap och kunskapshantering,
exempelvis hur vital kunskap lagras inom organisation och hur och vilken kunskap som
anvénds och dr onskvird. Till sist under temat beloning fokuseras det pa beloningssystem
och dess bakomliggande filosofi och principer.

Respondenter

Eftersom empirin d@mnar skapa en bild kring strukturer i1 organisationen i termer av
hierarki och byrakrati, &mnar urvalet av respondenterna till att de ska representera olika
delar av organisationen. For att analysera organisationen som helhet bestar darfor urvalet
av respondenter av individer som representerar organisationens olika nivaer eller delar.
Sammanlagt har atta respondenter intervjuats, dessutom genomfordes tva uppfoljnings-
intervjuer. Underlaget utgors av fyra konsulter, varar en hir ocksa bendmns gruppchef,
tre affarsomradeschefer och VD.

Vissa av respondenterna har valts ut pa forhand, frimst VD och affirsomrades-
cheferna, de dvriga respondenterna har valts allt efterhand. Detta har till viss del varit en
medveten strategi, som gatt ut pa att inte lasa fast sig vid pa forhand valda respondenter,
utan att allt efterhand som bilden av organisationen klarnat har ldmpliga respondenter
valts ut. Givetvis har urvalet ocksa paverkats av respondenternas villighet och mojlighet
att delta. Det dr dock bara en affirsomradeschef som fallit bort pa grund av ovillighet att
delta. Detta har inte heller i nagon storre omfattning kunnat paverka studiens resultat,
eftersom att vi haft mojlighet att studera de Gvriga affirsomradena, vilka arbetar under
liknande omstidndigheter.

Det bor ocksa ndmnas att det empiriska materialet har genomgatt en kvalitets
granskning innan det hér presenteras. Olika utsagor har inte automatiskt behandlas som
likvérdiga, utan relaterats till en helhetsbedomning, bade till respondentens uttalanden i
helhet och det samlade intrycket av det totala empiriska materialet.

Relativt stort utrymme har getts till respondenter som varit reflekterande i sina svar
och som &dven varit bendgna att behandla problematiska aspekter av deras arbetsplats.
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Mindre vikt har lagts vid respondenter som formedlat en mer onyanserad bild av
arbetsplatsen.
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Hierarki och byrakrati

Som skelett i detta kapitel ligger Mintzbergs (1983) teorier kring hierarki och byrakrati.
Hans behandling av hierarki och byrakrati dr en bra grund att utga ifran eftersom han far
anses vara relativt heltickande inom omradet. En av styrkorna med Mintzberg 4r att han
syntetiserar ett omfattande teoretiskt ramverk for organisationsstrukturer och strivar dven
efter att belysa den roll rationalitet och standardisering har i mer flexibla organisationer.
De delar av Mintzbergs teorier som hir fokuseras pa dr de som &r mest relevanta
for en studie av ett kunskapsintensivt foretag. Utover Mintzberg anvédnds andra forfattare
for att ga in pa ett djupare teoretiskt plan och anpassa det teoretiska ramverket efter

studiens syfte.

Hierarkin i en kunskapsintensiv organisation kommer att belysas utifran vertikal
och horisontell decentralisering, dir tyngdpunkten kommer att ligga pa beslutsprocessen.
Foreteelsen av temporira organisationer kommer dven den att anvindas i analysen.
Diskursen kring kunskapsintensiva foretag belyser denna typ av organisationer som ofta
ar flexibla och anvinder sig av ad hoc artade former. Vidare sa kommer byrakratin att
sittas 1 en kontext av beteendereglering, standardisering av kunskaper och
kunskapshantering. Det teoretiska ramverket kommer dven att rikta sig in pa hér kallade
organiska strukturer som en form av antibyrakrati.

Hierarki

Fayol, en omtalad industriman inom organisationsomradet beskriver utifran sina
organisatoriska erfarenheter centralisering ur ett ledningsperspektiv. Utifran ett
industriellt och administrativt perspektiv har han tagit upp 14 administrativa principer
som han har anvént sig av i sitt chefskap, En av dessa dr centralisering. Han menar att om
chefen vill ha kontroll och vara med i det arbete dennes underordnad utfor sa uppstar en
hog grad av centralisering. Ddaremot om chefen viljer att ge direktiv och forlitar sig pa att
den som blir tilldelad uppgiften ocksa klarar att utfora den utan inblandning uppstar en
decentralisering, men eftersom chefer har en blandform av detta sa uppstar aldrig helt
rena former av centralisering kontra decentralisering. (Fayol, 1950)

Decentralisering i forhallande till centralisering handlar enligt Mintzberg om
fragan var makten Over beslutsprocessen ligger (Mintzberg 1983). Bakgrunden till
decentraliseringen kan ldggas genom att redovisa hur forhallandet 4r i organisationer som
ar centraliserade till sin natur, dar makten 6ver besluten ligger hos en enda person i den
strategiska toppen och peka pa bristerna i ett sadant uppldgg. Personen innehavande
denna makt maste ha tillgang till all vésentlig bakgrundsinformation till sina beslut,
vilket ju blir vildigt ohanterligt i storre organisationer. Har inte denna person mojlighet
att ta till sig all visentlig information kommer det att rada informationsbrist som baddar
for daliga beslut, dessutom ir det inte sdkert att denna person har kompetensen till att
forsta och dra de ritta slutsatserna av denna information. Just informationsflodet verkar
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vara ett stort problem i hierarkisk styrda organisationer, forfattare menar att nackdelen dr
att information kan filtreras bort nir informationsflodet gar igenom de olika nivaerna i
hierarkin (Ekstedt och Jonsson, 2001).

Det ér hir fragan om decentralisering kommer in, mdjligheten att lamna over en
del eller i vissa fall hela beslutsmakten till personer som befinner sig nédrmast
funktionerna som ir tdnkta att stimuleras av dessa beslut. Dessa individer dr i ndrmast
kontakt med grésrotsnivan och kan littast ta snabba beslut rorande lokala forhallanden,
vidare sa dr ett annat viktigt argument for decentralisering att denna stimulerar
motivation hos organisationens medlemmar (Mintzberg 1983). Niar man for ner
beslutsfattandet till 1dgsta nivan kommer man att ge de anstillda en hogre motivation och
bittre forutsittningar for anpassning till forandringar. Medlemmarna kommer dven att fa
ett storre utrymme till att ta egna initiativ, beslut och handlingar (Lind & Skérvad 2004).

Man ska inte utmala decentralisering och centralisering som en foridndring som
sker i en oavbruten foljd utan som en sammanhéngande enhet (Mintzberg 1983), det ar
svart att siga att en organisation kan vara decentraliserad i sin helhet da det sjalvklart
alltid kommer att tas beslut i den strategiska toppen.

Den naturliga hierarkin?

Jaques (1996) tycker sig sjdlv ha funnit grunden till den naturliga hierarkin, nimligen det
tidsperspektiv (time-span) i vilket en organisations medlemmar arbetar inom. For att
forsta en organisations naturliga hierarkiska nivaer menar Jaques att man ska tidnka pa
medlemmarnas uppgifter i termer av vad och tills ndr, det vill sdga vad &ar det som ska
uppnas och tills nir ska detta vara uppnatt. Exempelvis kan en IT-chefs ldngsta projekt
vara att utveckla och inom sju ar implementera ett viarldsomspéannande kommunikations-
system, saledes arbetar denne inom ett sjuarigt tidsperspektiv. Ett annat exempel kan vara
en avdelningschef som under ett halvar ska planera och genomftra vidareutbildning av
dennes avdelningsmedlemmar.

Jaques tar sin teori Yytterligare ett steg vidare och utvecklar relativt exakta
tidsnivaer, han anvinder sjilv termen stratum och gor en jamforelse med geologiska
lager, som spénner fran en dag till femtio ar. En av grundtankarna i teorin &r att varje
chef édr ansvarig for det arbete som utférs och dennes underordnade, nagot som Jaques
kallar management accountability hierarchy, detta ska forstas som att ansvar skjuts uppat
i hierarkin. Vidare ser Jaques sjilv sin teori som objektiv och universell.

There is one, and only one, requisite pattern of hierarchical structuring; that is to say, you can
use any structure you like for your organization as long as you use the one I shall describe!
(Jaques 1996:33)

Han menar till och med att hierarki baserad pa tidsnivaer grundar sig i ménniskans natur
och att det kinns naturligt att den person som ligger pa ndrmaste tidsniva ver ocksa ir
den naturliga chefen, dven om sa inte skulle vara fallet enligt den officiella hierarkin. Att
ga sa langt att tala om ménniskans natur dr givetvis en grundlos slutsats, Jaques redovisar
inget empiriskt material som gor det mojligt att dra sa langdragna slutsatser.

Aven om det dr svart att kopa mycket i Jaques resonemang tillfér han, pa ett
allmint plan, en intressant infallsvinkel. Det dr inte svart att forestilla sig att en
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mellanchef behover ha en lingre framforhallning dn dennes underanstillda, men en
kortare framforhallning dn vad VD pa foretaget behover ha.

Att teorin &r intressant betyder dock inte att den &r sarskilt anviandbar som
analysverktyg. Framst for att den &r starkt normativ i den bemérkelsen att den foresprakar
eller forklarar hur en hierarki bor vara uppbyggd. Koper man Jaques logik dr den snarare
mer anvéindbar for att utforma en organisation 4n att utforska den. Utifran ett analytiskt
syfte kan man ocksa siga att teorin bade sdger allt och inget. Aven om man i en studie
kan konstatera att en organisation har Jaques hierarkilager sa sidger de naturliga
hierarkilagren inget om dynamiken mellan organisationens medlemmar. Den kan pa sin
hojd upptdcka det uppenbara eller enkla, inte pa ett dynamiskt sitt utforska ett
studieobjekt.

Vertikal och horisontell decentralisering

Decentraliseringen kan anta tva former, vertikal och horisontell, den forsta formen
innebir att den formella beslutsmakten delegeras ner till ldgre nivaer i organisationen,
medan den sistndmnda innebdr att personer utanfor den formella hierarkiska
beslutsgangen kan komma att fa en beslutsmakt pa ett informellt sitt exempelvis genom
sin expertis (Mintzberg 1983).

Dock sa ska det ndmnas att man inte ska se pa dessa former som absoluta utan
beslutsmakten kan spridas till olika stéllen 1 organisationen och inte nddvéndigtvis i
samma form, detta foranleder till att ndmna ytterligare tva typer av decentralisering,
selektiv och parallell decentralisering. Den selektiva formen medfor att beslutsmakten
liggs pa olika stillen i organisationen, exempelvis att de finansiella besluten tas i den
strategiska toppen medan beslut som hirrér produktionen tas av forsta linjens chefer,
formen ldmpar sig bidst i funktionsstrukturerade organisationer. Funktionsstrukturen
ligger enligt arbetsprocessgrupperingen, det vill sdga tvirs Over arbetsflodet. Denna
gruppering gynnar specialisering dir professionella far arbeta tillsammans och utbyta
erfarenheter och ldra av varandra. Dock sé tenderar funktionsgrupperade organisationer
priglade av lagkvalificierade arbeten att bli vildigt hierarkiska pa grund av
koordinationssvarigheter som i sin tur leder till hogre formaliseringsgrad (Mintzberg
1983).

Dessa svarigheter ligger i att man inte far en bra 6verblick over sjdlva arbetsflodet,
ansvaret hamnar sa att sdga mellan stolarna dar olika funktionsenheter vinder sig inat
och ingen tar ansvaret for det eventuella daliga resultatet. Organisationer som &r parallellt
decentraliserade ldgger ddremot makten for olika slags beslut pa ett stille, till exempel
finansiella- marknads- och produktionsbeslut tas av chefen for den givna divisionen,
denna form passar i de marknadsbaserade organisationerna. Marknadsstrukturen
grupperar enheterna i organisationen sa att man foljer arbetsflodena via omsesidig
anpassning inom gruppen. Denna gruppering genererar mindre sjdlvdrivande och flexibla
enheter och det minskade behovet av formalisering leder till mindre byrakrati som i sin
tur ger plattare hierarkier (Mintzberg 1983).

Denna form av gruppering kan sdgas ligga i tiden, dar vi har gatt fran
standardisering till kundanpassning och fran stordrift till flexibel produktion. Dagens
differentierade marknad med sina olika segment kridver mer skriddarsydda produkter
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vilket leder till mer kundanpassade flexibla organisationer. Marknadsgrupperingen kan
vidare liknas vid processorienterade organisationer dir man organiserar sig med kunden
som utgangspunkt for att stodja den kundvirdeskapande processen i foretaget (Lind &
Skarvad 2004).

Beslutsprocess

Det inflytande en medlem i organisationen har dver beslutsprocessen &r beroende pa
vilket inflytande den givna individen har over beslutets olika steg. Stegen kan beskriva
enligt foljande; uppsamling av information for beslutsunderlag, bearbetning av
informationen for att avge rad, val av vad som ska goras, bemyndiga nagon att utféra det
beslutade och slutligen sjédlva utférandet av beslutet. Desto fler av dessa steg ligger inom
en persons ansvarsomrade desto mer centraliserad blir beslutsprocessen, oftast sa ligger
beslutsmakten pa den nivan som ansvarar for inforskaffandet av den nodvindiga
beslutsinformationen (Mintzberg 1983). For att kort knyta dessa olika decentralisations-
former till ovan resonemang kan man séga att selektiv vertikaldecentralisering forknippas
mestadels med funktionsstrukturerade organisationer, beslutsmakten laggs hir hos dem
som standardiserar processerna for sjilva produktionen.

Den parallellt vertikalt decentraliserade organisationen dr nodvéandig for att de
marknadsanpassade enheterna ska kunna erhalla den autonomi de behover for att
fungera. Eftersom enheterna dr oberoende av varandra behover de ha makten over beslut
som dr nodvindiga i en sjilvstindig marknadsbaserad struktur. Bada dessa former
behandlar positionen av den formella vertikala beslutsmakten, men hur fungerar
organisationer decentraliserade via den informella beslutsmakten. Hér ror det sig om
horisontell decentralisering dar man breddar beslutsprocessen for att dven inkludera
individer utanfor den formella linjen (Mintzberg 1983). Hur pass decentraliserad en
sadan organisation ir beror pa den roll dessa individer spelar i beslutsprocessen, det kan
handla om allt fran ndgra enstaka experter som spelar en viktig informell roll i
beslutsprocessen fast den formella auktoritira strukturen finns kvar till att det ror sig om
experter som sjdlva fattar besluten och utovar dem, alltsa bytts den formella vertikala
beslutsmakten mot en formell horisontell.

Decentralisering en vig mot centralisering

Det man kan séga &r att ju mer professionell en organisation &dr desto mer decentraliserad
blir den (se Mintzberg 1983). Ren decentralisering sker nir beslutsmakten baseras pa
medlemskap och inte pa position eller kunskap/kompetens, en sadan organisation kan
anses samtidigt vara demokratisk.

Decentralisering och tillplattning av organisationer verkar ocksa vara nagot som
manga individer kriver idag for att kunna utvecklas och ha mojligheten att ldra sig nagot
(Ekstedt & Jonsson 2001). Andra forfattare menar ocksa att det personliga inflytandet i
decentraliserade organisationer dr mycket storre @n i oftast hierarkiskt centraliserade
organisationer (Packendorff, 1993)
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Mintzberg menar att en ren decentraliseringsform inte dr mojlig i en kommersiell
organisation, de tester han hinvisar till dr gjorda pa centraliserade organisationer med
outbildad arbetskraft och slutsatsen han drar é&r:

Attempts to make centralized organizations democratic-whatever by having the workers elect
the directors, encouraging them to participate in decision making, instituting rules to delimit
the power of their managers or establishing unrestricted communication channels-all seem to
lead, one way or another, back to centralization (Mintzberg 1983:113).

Paradoxen han pekar pa dr nér en organisation dr/eller forsoker uppna decentralisering
och demokrati sa kommer den att atergar till centralisering i syfte att uppna stabilitet. Det
nirmaste man kan komma en ren decentralisering &dr inte rent demokratiska
organisationer utan istdllet dr det talan om meritokratiska organisationer, eftersom
beslutsmakten foljer kunskap och kompetens (Mintzberg 1983). Sadana organisationer
handlar utifran sina medlemmars ldmpliga kompetenser och inte utifran deras hierarkiska
stillning (Grey & Garsten, 2001). Standardisering av individens kompetenser och
kunskaper leder till bade vertikal och horisontell decentralisering medan standardisering
av sjdlva arbetsprocesserna leder at motsatt hall, med mer centralisering av bade vertikal
och horisontell natur. Det kan ocksa sigas att graden av organisationsmedlemmarnas
maktbehov dven spelar en roll, ju hogre maktbehovet dr hos dessa desto mer tenderar den
att generera strukturer som &r ytterligt centraliserade (Mintzberg 1983). Anknutet till
byrakratiseringsprocesser kan omfattande hierarki vara ett resultat nédr koordinationen
skots genom standardisering av arbetsprocesser och den producerande arbetskraften &r
mestadels okvalificerad. En sadan organisation priglas av en omfattande supportstab
som har till uppgift att bevaka och utveckla formaliseringen av arbetsprocessen
(Mintzberg 1983).

Temporidra organisationer

I méanga organisationer har de temporira organisationsformerna med aren blivit allt
populdrare. Det handlar oftast om tillfdlliga projekt som bestills av en specifik
uppdragsgivare, dessa projekt kan skotas internt i verksamheten eller mellan
organisationer i ett nédtverk. Dessa projektformer kan likstéllas i det som Packendorff
(1993) kallar for tempordra organisationer. Han definierar begreppet som en
organisationsform som fran borjan &r avsedd att upphora vid en viss framtida tidpunkt.
Organisationen har en faktisk och avsedd existenstid med klara mal som ska uppnas nir
organisationen bildas.

Packendorff menar att det klara tidsbegrinsade framtida tillstindet som man
stravar efter i denna typ av organisationsform medfor att malen kan uppnas effektivare
eftersom individerna genom en klar bild av dessa mal littare motiveras. Han podngterar
dven att denna organisationsform har en processkaraktir som tenderar att sléa 1 borjan av
ett projekt p.g.a. den socialiseringsprocess som finns vid starten. Man jobbar istillet
vildigt intensivt i slutet av projektet, detta gor att de inblandade i projektet ofta
underskattar denna organisationsforms resultatmdjligheter.

Han skriver vidare #ven att denna organisationsform ocksa behover
omformuleringar av malen under tidens lopp oftast p.g.a. for entusiastisk malsittning i
borjan av projektet. Individerna i sadana organisationer kan ofta bli osidkra och det kan i
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sin tur leda till att man fastnar och arbetet lases. Den temporira organisationen tenderar i
hog grad sétta upp ett visst normsystem for hur umgénget ska vara inom organisationen,
man siktar pa jamlikhet istdllet for som i de permanenta organisationerna, som oftare
betonar hierarkiska normsystem. Den temporéra organisationsformen resulterar ofta till
att de inblandade individerna ldr och foridndrar sig mer dn vad de gor i de permanenta
organisationsformerna och eftersom dessa individer ofta tillhdr en stdrre permanent
organisation tenderar de att ta med sig det de har lirt sig i den temporira organisations-
formen (Packendorff, 1993). Andra forfattare hidvdar ocksa att de tillfilliga
projektformerna maximerar kompetens och far ut en mycket hog effekt av de (Ekstedt &
Jonsson, 2001).

For att kategorisera temporira organisationer har Packendorff (1993) anvint sig av
tva huvudparametrar; individen och strukturen. Alltsa hur individens relationer till
omvirlden ser ut, har individen en permanent organisation som den dr verksam i vid
sidan av den temporira eller representerar denne enbart den temporira organisationen.
Har organisationen strukturerats och designats fore start eller har den temporira
organisationen skapats helt ostrukturerat dir planering och organisering av arbetet sker
helt spontant, dir olika viljor och ledarskap utkristalliseras i gruppen. Dessa tva
infallsvinklar visas i figuren nedan (Packendorff 1993:78).

Explicit, formaliserad organisationsstruktur

A
”Ren” Funktionella
projekt- Matris-
Individerna organisation projekt Individerna
repr esenterar repr esenterar
enbart den < > enbart den
temp.ora.ra Aktions- F(jrnyels e pern}anf:nta
organisation . organisationen
grupp projekt
\ 4

Underforstadd, uppdykande organisationsstruktur

Den rena projektorganisationen dr vildigt strukturerad, malstyrt system som bestar av
kompetenta individer som ska jobba med en unik uppgift. Individerna viljs endast utifran
den kompetens de har for den specifika uppgiften som ska genomforas. Det funktionella
matrisorganiserade projektet dr ocksa explicit strukturerat pa féorhand men skillnaden
mellan denna och den tidigare ndmnda &r att denna existerar helt inom en permanent
organisation dir individerna maste anpassa sitt arbete helt i relation till den permanenta
organisationen. Nér det giller fornyelseprojektformen liknar den mycket matrisprojektet
dér uppgiftsrelevant kompetens inte ér lika viktigt som da individen bara representerar
den tempordra organisationen, skillnaderna &r att denna form &r mer process- och
produktinriktad. Aktionsgruppsformen har dven den, precis som den rena projekt-
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organisationen ett tydligt och mitbart mal, den har didremot precis som fornyelse-
projektformen en oklar struktur vid projektstart.

Eftersom den temporidra organisationsformen ofta verkar vara en férekommande
arbetsform 1 redan existerande och vid sidan om en permanent organisation (funktionella
matrisprojekt och fornyelseprojekt) dr det intressant i detta sammanhang att se vilken
koppling denna utveckling kan ha till byrakrati och hierarki. Forutom att de tillfilliga
projektens avsikt att exempelvis inféra en ny produkt/tjanst i den befintliga verksamheten
tenderar de individer i dessa projekt, som vi ndmnt ovan, att ta med sig det de har lart sig
till den permanenta organisationen i form nya arbetssétt och allmént nytinkande. For de
individer som uppskattar nya utmaningar och ett nytt arbetssiitt verkar detta vara ett
tillfalle att komma ifran byrakratiseringen och hierarkier i den permanenta
organisationen. Ett sitt att komma ifran standardiserade arbetsmetoder och langsamma
beslutsprocesser i hierarkier. Detta gynnar ocksa organisationen da den temporira
organisationsformen genererar till att individerna ténker i nya banor och pa sa sitt skapar
nagot nytt. Den permanenta organisationen far i nagon form nytt blod som tillfors
verksamheten av de existerande medlemmarna, vilket inte i lika hog grad kan uppnas
internt i den befintliga verksamheten om man har byrakratiserade och hierarkipriglade
arbetsmetoder.

Byrakrati

Graden av byrakrati i en organisation kan bestimmas utifran vissa parametrar och
mekanismer agerande i foretaget, Mintzberg har skissat upp dessa och vi kommer att
berdra de som oftast hittas i mindre och medelstora foretag (Mintzberg 1983). Det ér just
1 t.ex. hur produktionen av output koordineras som spelar en viktig roll 1 organisationens
byrakratisering. Det lilla foretaget med endast ett fatal anstillda priglas till stor del av det
som kallas direkt Overvakning déar organisationens VD idr direkt involverad i
produktionen och kan personligen koordinera arbetet. Organisationen &dr da vildigt
centraliserad och struktureras runt den verkstéllande direktdren som har en framtradande
roll nér det géller beslutsfattande och kontroll. Det kan uttryckas som att han ar spindeln i
ndtet (Mintzberg 1983).

Hér handlar det om direkt koordination via chefens tillrdttavisningar, chefen kan
oftast de flesta arbetsmomenten och kan handgripligen hoppa in dir det behovs. Sjélva
arbetet i sadana organisationer #r oftast av vildig enkel natur och foretaget dr vildigt
centraliserat. Graden av byrakrati dr valdigt lagt tack vare dess organiska form dir dess
struktur kan skifta fran dag till dag allt utifran vad VD anser vara lampligt. Det formella
undviks och eventuella enheter baseras 16st pa funktioner. Ytterligare mekanism som
oftast anvinds i famansbolag dr omsesidig anpassning, hidr s arbetar man titt inpa
varandra och koordinerar arbetet via en stdndig informell kommunikation. Sma bolag kan
forlita sig till denna mekanism eftersom dess medlemmar ar i daglig kontakt déar de kan
medvetet eller omedvetet stindigt anpassa sig till varandra, i motsats till direkt
overvakning sa dr arbetet ofta av komplicerad natur som gor det svart for en person att
halla en Overblick 6ver alla dess moment. Nir jobbet dr sa pass komplext att nagon
standardisering av sjdlva arbetsprocessen eller de utférandes kunskaper inte dr mojlig sa
aterstar endast dmsesidig anpassning som den enda mojliga koordineringsmekanismen.
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Det visentliga ligger just i hur pass mycket som kan standardiseras, ju mindre grad av
standardisering pga. uppgiftens komplexitet desto mer organisk blir organisationen som i
sin tur leder till mindre byrakrati.

Storleken spelar ocksa en viktig roll, ndr organisationen vixer sa blir dess
arbetsuppgifter mer och mer okontrollerbara for forsta linjens chef vilket leder till forsok
att standardisera sjdlva arbetsprocessen. En sadan standardisering hittar vi i t.ex.
tillverkningsindustrin dér dess yttersta form innebir att en person fran gatan kan komma
in och borja arbeta, bara han sitter sig in i hur sjdlva arbetsprocessen gar till. Detta
kombinerat med direktovervakning ger vildigt byrakratiserade strukturer (Mintzberg
1983).

Beteendereglering

Byrakratisering stricker sig ocksa ofta ldngre #n sjidlva arbetsprocessen, den kan dven
innefatta sjdlva individens beteende 1 organisationen. Beteendereglering &dr en
formparameter som reglerar den enskildas stéllning i organisationen (Mintzberg 1983).
Denna kan genomféras pa tre plan; position, arbetsprocess och regler, malet med
beteenderegleringen dr att kunna forutse och kontrollera beteendet hos de anstidllda. Det
ar lampligt att sdtta detta i ljuset av byrakrati som i sin kdrna dr formalisering av beteende
(Mintzberg 1983). En organisation dr byrakratiserad nidr beteendet i denna dr
forutbestamt och forutsdgbart, det dr kort och gott standardiserat. Byrakrati som uttryck
printades av Max Weber (1947) i hans verk The Theory of Social and Economic
Organization, hiar genomgar han i olika punkter hur den rena formen av auktoritet d.v.s.
den som far sin legitimitet via regler i organisationen kan utovas.

Kunskapshantering

Hansen et al. (1999) belyser tva olika strategier for kunskapshantering, kodifiering
(codification) och personifiering (personalization). Forfattarna menar att foretag i grund
och botten behover vilja mellan dessa tva sitt att hantera foretagets kunskap. En
kodifieringsstrategi innebdr, vad forfattarna kallar people-to-documents approach, att
information eller kunskap lyfts fran personer, gors oberoende dessa personer och
kodifieras och lagras i databaser. Tanken ir saledes att kunskapen himtas fran personer
for att sedan kunna ateranvindas, genom att anvinda tidigare 16sningar mojliggors en
hdvstangseffekt. Denna strategi dr siledes en form av formalisering, det vill sdga en
byrakratisering av kunskapen inom organisationen som med Mintzbergs terminologi kan
ses som en beteendereglering genom formalisering av arbetsprocesser.

En personifieringsstrategi innebédr, som namnet antyder, att kunskap é&r starkt
knutet till de personer som utvecklade den och sprids huvudsakligen genom interaktion
mellan individer. Om datorer anvindes till att lagra kunskap 1 en kodifieringsstrategi
anvidnds datorer, i en personifieringsstrategi, snarare for att kommunicera kunskap, inte
lagra den. Om man anvidnder en personifieringsstrategi menar fOrfattarna att
kommunikation blir en hornpelare for att hantera kunskap. Stort fokus bor saledes liggas
pa interaktion mellan organisationens individer.

Aven i Introducing T-Shaped Managers: Knowledge Management’s Next
Generation behandlar Hansen och Von Oetinger (2001) hantering av kunskap. De menar
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att det finns en problematik med kodifiering via exempelvis informationsteknologiska
system, medan sadana system dr bra for att overfora explicit kunskap, till exempel
processbeskrivning av en komplicerad men rutinmissig arbetsuppgift, behovs direkt
personlig kontakt for att effektivt 6verfora implicit kunskap.

Hansen et al. (1999) menar att en kodifieringsstrategi limpar sig bittre for
organisationer med standardiserade produkter medan en personifieringsstrategi lampar
sig bittre for foretag med skrédddarsydda produkter.

Standardisering av kunskaper

Beteendereglering blir inte lampligt i sma kunskapsintensiva organisationer eftersom
dessa i grunden &r organiska. Arbetet hir dr av sa pass komplicerad natur att man inte kan
forutbestimma beteendet hos de anstillda, som utgérs av hogt kvalificerade och
professionella individer. Dessa organisationer med 1ag niva pa byrakrati priaglas dven av
decentralisering da ansvaret och kontrollen 6ver processerna ligger hos de som utévar
dem (Alvesson 2004, Mintzberg 1983). Det dr ndr komplexa arbetsuppgifter skall utforas
av professionella medarbetare som dessa maste vara sjdlvstyrande eftersom de helt enkelt
har storre kunskap dn sin chef. Agerar de dessutom i en modern organisation priaglad av
informationsteknologi kan de pa egen hand himta hem den nédviandiga informationen for
uppgiftens utférande (Lind & Skérvad, 2004).

Byrakratisering hiar uppstar i form av standardisering av kunskaper och
kompetenser speciellt i organisationer dér arbetet dr sa pass komplicerat att man inte kan
standardisera sjdlva arbetsprocessen. Hér hittar vi ytterligare tva formparametrar
namligen trining och indoktrinering.

Trining

Trining i detta fall giller uppliarning av de kompetenser som dr nodvéndiga att utdva det
givna yrket medan indoktrinering avser den socialisering som sker nédr en ny medlem i
organisationen ska inlemmas i den (Mintzberg 1983). Gillande trdningen sa #r den
sjalvfallet vildigt avhingig av arbetets natur, enkla arbeten kan lédras ut av organisationen
antingen direkt pa jobbet eller via kurser arrangerade inom ramen for organisationen.
Komplicerade arbeten eller rena professioner &dr inte mgjliga att trdnas ut av
organisationen varvid detta sker externt i t.ex. universitet, sadan trianing leder oftast till
vildigt specialiserade roller, hir ror det sig om hog grad av formalisering av kompetenser
vilket betecknas som byrakrati enligt Mintzberg.

Indoktrinering

Indoktrineringen &r nir organisationen formar sin nya medlem for att passa till dess syfte
och fordel, detta kan ske pa en rad olika sétt, manga av dem &r informella. Det kan t.ex.
vara nidr den nyanstillda far ga runt i organisationen och prata med dess olika
medlemmar, en slags jobbrotation utan att for den delen lédra sig varje jobbs grunder. Man
kan sédga att indoktrineringen dr avsedd att ldra ut organisationens foretagskultur till den
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nya medlemmen. Det som giller bade trining och indoktrinering dr att bada forsoker att
standardisera organisationsmedlemmens kompetens vilket i1 sin tur ger en slags
byrakratisering (Mintzberg 1983).

Traningen och indoktrineringen kan sittas i forhallande till formaliseringen av
beteende dir det oftast handlar om lagkvalificierade arbeten dir nagra storre kunskaper
och kompetenser inte dr nddvindiga, med andra ord sa bytts trining och indoktrinering ut
mot formaliseringen av arbetsprocessen dir detta dr mojligt. Dock sa sdger Mintzberg att
dven om vi har att géra med en organisation som kridver mycket trining av sina
medlemmar och dess arbete dr komplext sa priglas dven den av en stor grad av
byrakratisering eftersom #@ven den har sin tillit i formalisering och standardisering,
skillnaden ligger i att denna gang handlar det om medlemmars kompetenser och
kunskaper och inte sjdlva arbetsprocessen (Mintzberg 1983).

Organisk form

For att hitta den minsta formen av byrakratisering blir man tvungen att titta pa
organisationer vars overgripande struktur dr instdlld mot problemldsning till skillnad mot
prestation som priglar de ovan ndmnda strukturerna (Mintzberg 1983). Problemlsning
till sin natur omojliggor de flesta former av standardisering da dess arbetsprocess och
resultat inte #dr pa forhand forutsigbar. De problemlésande organisationerna
kénnetecknas av sin organiska form med flera sma projektteam och ingen formalisering
eller standardisering, formen gor sig bist i kunskapsintensiva organisationer.
Teamstrukturen 1 denna konfiguration kan betecknas som rollkompletterande dér
medlemmarna maste vara beredda att komplettera varandra och ta ¢ver andra personers
arbetsuppgifter (Lind & Skédrvad 2004). Det finns ingen tydlig ledarroll och
koordineringen sker via kommunikation och ©Omsesidig anpassning som underlittas
genom en rad sambandsfunktioner.

Sambandsfunktionerna anvinds ndr inte de ovan ndmnda koordinerings-
mekanismerna ricker till och den enklaste formen dr en individ med sambandsansvar
mellan teamen, det kan t.ex. vara ett sprakror som for sitt teams talan under méten med
andra delar av organisationen. Arbetsgrupper tinkta att 16sa specifika uppgifter och fasta
utskott dr ocksa tva verktyg for att 16sa koordinationen, priaglas organisationen av hog
grad av Omsesidig anpassning kan det vara motiverat att utse chefer som har integration
som sin uppgift (Mintzberg 1983). Generellt sa kan man siga att anvindningen av
sambandsfunktioner leder till mindre enheter da dessas samarbete inom organisationen
underlittas vilket i sin tur leder till mer slimmade enhetsstrukturer. Funktionerna hittas
mestadels i organiska organisationer med mindre byrakrati som f6ljd, dessa fungerar
optimalt ndr enheterna dr Oomsesidigt vildigt beroende av varandra, vilket dr fallet i
professionella organisationer. De anstillda i sadana foretag dr oftast unga professionella
och kreativa individer som trivs att jobba i en demokratiskt priglad organisation
(Mintzberg 1983). Det é&r inte ovanligt att organisationen byter skapnad under
arbetsgangen vilket omojliggor varje form av forsok till strukturalisering.
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Fortroende

Ett annat viktigt fenomen som sédgs kinneteckna kunskapsintensiva organisationer och
den organiska organisationsstrukturen dr fortroende. I en organisation dar fortroendet dr
stort bland medlemmarna tar man tillvara pa kunskaper och man frimjar ldrandet i
organisationen. Graden av byrakrati minskar och strukturen #r mer horisontell uppbyggd
och didrmed vildigt flexibel eftersom den inte dr beroende av att beslut gar igenom flera
nivaer for att genomforas. Fortroendet existerar dven i byrakratiska organisationer fast da
ligger det dolt under den standardiserade formen och har inte forrdn pa senare ar varit
foremal for forskning (Grey & Garsten 2001).

Organisationer som dr organiska och dir standardiseringen har forbytts mot
fortroende fordrar stort informationsflode for att fortroendet ska bildas (Adler 2004). En
summering av hur pass viktig roll fortroendet spelar 1 dagens kunskapsintensiva
organisationer ges pa ett traffande sitt av Jorg Sydow nir han siger:

[...]Jin a world of increasing uncertainty and complexity flat hierarchies, more participative
management styles and increasing professionalism, trust is thought to be a more appropriate
mechanism for controlling organizational life than hierarchical power or direct surveillance
(Sydow 1998:31).

Det som kan ségas ér att fortroende ar ett annat sitt pa vilket man kan formalisera och
kontrollera en organisations processer och individer. Med andra ord sa betyder det att
fastdn individer i en organisation utovar sin frihet att ta egna beslut sa &dr de via det
fortroende de har erhallit fran organisationen relativt forutsigbara i sitt handlande eller
rittare sagt 1 de val de gor. Eftersom dagens kunskapsintensiva organisationer mestadels
jobbar med komplex problemlosning kan inte forutsdgbarheten komma fran rutiner och
standardisering av arbetsprocessen. Da en sadan forutsdgbarhet dr nodvéindig i dessa
organisationer blir fortroende ett alternativ eftersom fortroende dr forutsagbart (Grey &
Garsten 2001). Fortroende dr dessutom en grundlidggande forutsittning for att kunskap
effektivt ska kunna forflyttas mellan individer (Adler 2004).

Adler tar upp tre sitt pa vilket fortroende kan genereras i en organisation; via
upprepad interaktion, intresse, viarderingar och normer. Parallellt med den sistnimnda
kdllan till fortroende kan sdttas vad man betecknar som organisationskultur, att
fortroende genom gemensamma virderingar blir nagonting som alla medlemmar i
organisationen efterstravar. Malet med organisationskultur dr att utveckla varderingar
som dr foretagsspecifika, vilka sen via den i texten tidigare ndmnda formparametern
indoktrinering kan inprédntas i de anstéllda. Organiska organisationer dir enheterna &r
Omsesidigt beroende kridver ett klimat av fortroende som kan iscensittas via en
gemensam vision och delade virderingar. For att dessa virderingar ska kunna édgas av
alla i organisationen maste det finnas en 6ppen tillgang till information samtidigt som det
rader en konsensus 6ver hur visionens kidrnprinciper ska kunna omsittas i handling (Grey
& Garsten 2001). Har overgar man fran regler till viarderingar, vissa normer blir byggda
runt forestédllningar av professionalism och flexibilitet, kundservice som ger en grad av
forutsdgbarhet i organisationen. Utifran dessa varderingar sa blir individen kontrollerad
och kontrollerbar, med andra ord palitlig (jfr Van Maanen & Kunda 1989).

En fortroendebaserad organisation har ocksa sina nackdelar. En aspekt &dr da
fortroendet utnyttjas genom att organisationsmedlemmarna inte presterar lika och da man
i olika projektarbeten dker med gruppen. Adler skriver bl a “trust has its own dark side,
trust can fail us because it makes betrayal more profitable” (Adler 2004:325). Det
forfattaren syftar pa dr att i en organisation som baserar sin struktur pa fortroende som
koordineringsmekanism oOkar man samtidigt risken att detta fortroende kan bli
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missbrukat. Dock sa utgar han ifran att férdelarna Gverviger och att ménniskor inte
endast agerar egoistiskt i sddana organisationer. Men det dr virt att notera att denna
problematik kan uppsta. Avslutningsvis ska det ségas att fortroende inte bor existera som
den enda koordineringsmekanism utan fungerar bést i balans med vissa hierarkiska regler
i ett klimat av 6ppen kommunikation mellan organisationsmedlemmarna.

Byrékratisering over tiden

Graden av byrakratisering paverkas ocksd av en organisations alder, Mintzberg (1983)
stéller upp ett antal hypoteser genom vilka han vill belysa vilken struktur en organisation
antar givet ett antal faktorer, ett av dessa dr alder. Han sédger att en organisations
formaliseringsgrad stiger med dess alder och att organisationens struktur reflekterar den
branschs alder som den verkar i. Nér en organisation blir dldre s okar vi har sett det
forut- syndromen d.v.s. dven komplicerade och oftrutsdgbara processer blir
standardiserade efter hand som de genomfors. Avseende den gingse strukturen pa den
bransch som organisationen verkar i sa ser det ut som att den speglar den, denna verkar
vara mer formaliserad och byrakratiserad ju dldre den blir. Livslingden for de mest
organiska organisationsformerna dr véldigt kort eftersom de i grunden &r vildigt ostabila,
en hel rad krafter verkar for en byrakratisering och regelvis brukar dessa 6verga till att bli
mer byrakratiserade efter en tid mestadels p.g.a. det ovan nimnda syndromen. Intressant i
detta sammanhang &r att en sadan organisations framgang brukar bli dess undergang,
allteftersom de genomférda lyckade projekten upprepas sa formaliseras dessa i en allt
storre utstrickning till att slutligt bli helt byrakratiserade. Detta kan vara farligt eftersom
en sadan organisations marknad inte dr intresserad av standardiserade ldsningar och
kommer att reagera mot detta.

Sammanfattning

For att tydliggora de teoretiska analysverktygen sammanfattas nedan de centrala
bestandsdelarna i det teoretiska ramverket.

Hierarki ) En organisations hierarkiska struktur
e Vertikal och horisontell kan belysas med hjilp av att studera
decentralisering beslutsmaktens positioner i termer av
e Beslutsprocess > vertikala och horisontella plan. Ett
e Temporira organisationer lampligt analysverktyg for studiens
syfte hittas d@ven i Packendorffs teori

D om temporéra organisationsformer.
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Byrakrati
e Beteendereglering
¢ Kunskapshantering
e Standardisering av kunskaper

Organisk form
e Fortroende

Den teoretiska basen utgar fran att
byrékrati i en kunskapsintensiv kontext
kan studeras utifran tre
formaliseringselement. Reglering av
organisationsmedlemmars beteenden,
formalisering av information och
kunskaper.

I de organisationer dédr formaliserings-
graden #r lag sa talar vi om en organisk
form. Ddr Omsesidig anpassning och
fortroende agerar som samordnings-
mekanism. Denna form rimmar vil
med diskursen kring kunskapsintensiva
foretag som behandlades i kapitel ett.

Sammanfattningsvis kan det poidngteras att dessa analysverktyg &r framtagna for att
studera kunskapsintensiva foretag. Saledes ska inte det teoretiska ramverket, sasom hir
presenterats, ses som ett universellt verktyg for att studera hierarki och byrakrati. Hade
exempelvis ett traditionellt tillverkningsindustriféretag valts som studieobjekt, hade

dessa verktyg varit mindre relevanta.
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Den platta hierarkin

I detta och nidstkommande kapitel kommer studieobjektet Sigma Integra att belysas
utifran de teoretiska ramar som utvecklades i foregaende kapitel. Strukturen i detta och
ndstkommande kapitel dr liknande den i teoriavsnittet. Olika utsagor fran respondenterna
lyfts hér fram for att belysa olika aspekter av hierarki och byrakrati. Men innan vi ger oss
i kast med att analysera fallforetaget presenteras studieobjektet kortfattat.

Fallforetag

Sigma AB:s verksamhet bestar huvudsakligen av att levererar 16sningar och
konsulttjidnster inom IT-omradet som riktar sig till att sikra kundernas konkurrenskraft.
Verksamheten utgar ifran entreprenorsdrivna, nischade dotterbolag, som utvecklar
tjanster och produkter sa nidra kunden som mojligt. Moderbolaget ligger i G6teborg och
dotterbolagen finns i Sverige och Danmark. Sigma &r noterat pa Stockholmsborsens O-
lista. Bolaget arbetar inom de tre affirsomradena Business solutions, IT-solutions och
Information  Solutions. Verksamheten inom respektive affirsomrade bedrivs
decentraliserat i ett antal dotterbolag, som ir inriktade pa en specifik nisch eller lokal
marknad.

Sigmas historia stricker sig till 1986 da dess grundare Dan Olofsson startade
verksamheten med inriktning mot tekniska konsulttjdnster och ddrmed la grunden for
Sigma koncernen. Redan tidigt i koncernens historia understryker man vikten av
entreprendrskap och man infor ett sa kallat entreprenorspaket. Detta paket som i grunden
ar en tillvixtstrategi vilken gar ut pa att bygga upp nya verksamheter kring en eller flera
drivande personer. Utifran denna strategi har tillvixten mestadels skett genom uppkop
och genom aren sa har det blivit ett stort antal samgaenden. Pa senare tid har man
dessutom &dven inlett ett samarbete med det globala Indiska IT-foretaget Wipro
Technologies for att mota konkurrensen fran lagloneldnderna och da framst Indien.

Sigma AB kan betecknas in som ett kunskapsintensivt foretag ddr det mesta arbetet
utférs pa en intellektuell niva istillet for att forlita sig pa fysisk styrka och arbete.
Medlemmarnas sammanlagda kunskaper och kompetenser &r bolagets storsta tillgang och
majoriteten av dess medarbetare dr hogutbildade, inom en rad omraden. Man signalerar
utdt en platt och flexibel organisation déir tyngden ligger pa entreprenorskap
(http://www.sigma.se).

Koncernen hade vid utgangen av ar 2004 totalt 866 anstéllda av dessa var 822
stycken anstéllda i Sverige och 44 i Danmark. For att belysa koncernens utifran denna
uppsats intressanta aspekter radar vi nedanfor upp ett antal nyckeltal som kan vara bra att
ha i bagaget nidr vi kommer att presentera vara teoretiska begrepp (notera att detta &r
2004 ars siffror). Den forsta figuren belyser de anstélldas utbildningsniva. Har kan man
klart och tydligt se att den Overvigande majoriteten av koncernens anstdllda ar
hogutbildade (Sigma, arsredovisning, 2004).
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Utbildning

O Gymnasieutbildning (inkl.
hégskoleutb. Utan examen)
B Annan akademisk examen

O Civilingenjor

OTekn.dr, Tekn.lic eller dyl.

B Ovriga

53%

Gillande aldersfordelningen sa dr 64 % av Sigma koncernens anstidllda under 40ar vilket
alltsa betyder att koncernen bestar av mestadels yngre medarbetare.

Nir det kommer till anstéllningstiden sa visar statistiken att 63 % av medarbetarna
i koncernen har varit anstéllda kortare dn fem ar i bolaget vilket 4r virt att noteras. Detta
troligtvis for att koncernen har stadigt vuxit sedan borsbubblan ar 2000.

Sigmas uttalade platta organisation kidnnetecknas genom att koncernens alla 13
dotterbolag #r direkt knutna till moderbolaget. Vilket for vart fallféretag innebér att det
officiellt endast finns fyra nivaer fran konsulten till den hogsta koncernledningen.

Sigma Integra AB

Det dotterbolag vi har valt att gora en studie av dr Sigma Integra som ir ett I'T-konsult
foretag med bas i Malmo. Bolaget startades 1988 av nuvarande VD och koptes upp av
Sigma 1996. Foretaget utfor konsulttjanster pa omradet utveckling av affarssystem, dir
det fokuseras pa kundens verksamhet, applikation och teknik. Tjdnsterna utférs med
inriktning pa forvaltning och vidareutveckling av affiarssystemanvéindandet hos kunderna.
Bolaget har ca 80 anstillda uppdelade i fem affirsomraden. Organisationen priglas av en
uttalad platt organisation, diar VD dr den Overordnade funktionen med fem
affirsomradeschefer direkt under sig, utdver detta har han till sin hjidlp en
ekonomifunktion och en séljfunktion. Konsulterna pa de olika affirsomradena svarar
direkt till affirsomradeschefen vilket gor att hela bolaget bestar av endast tre nivaer
(http://www.integra.sigma.se/).
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Sigma Integra AB:s organisation

VD

Ekonomifunktion Saljare

Affarsomrade Affarsomrade Movex Affarsomrade SSA Affarsomrade Supply| Affarsomrade
Bison Guda/Navision

Hierarki

Som vi redovisade i teorikapitlet dr en viktig aspekt, ndr man talar om hierarki i en
organisation, fragan om var makten ligger i en beslutsprocess. I en decentraliserad
struktur ligger beslutsmakten utspridd i organisationen, diar de som har direkt kinnedom
om sakfragan dven har makten att fatta beslut. Pa Integra kan vi se tydliga tendenser till
detta, vi uppfattade en stor sjidlvstandighet som konsulterna hade gentemot sina kunder,
nedan svarar tva affirsomradeschefer och tva konsulter pa konsulternas mgjlighet att
agera siljare hos kunden.

De som ir ute hos kunder har ett ansvar att se till att vi blir kvar ddrute ocksa fast det riknar
jag inte pa samma sitt som att silja. De har det sa intrimmat att det sker naturligt.
(affirsomradeschef)

Vi har ju en annan person hos oss som haller ihop siljarbiten, sen &r det fler, alla &r
konsulter, sen dr det vissa av oss som har tilliggsansvar. Men generellt dr det de mest erfarna
som dven #r siljare. Det dr kanske fyra fem [av nio] av oss som ocksa séljer, det dr sadana
som har egna relationer, egna nirverk. (affirsomradeschef)

Det ir lite blandat, det ir sillan det kommer via [Vd], det r [affirsomrddeschefen] i sa fall,
han jobbar vildigt mycket med bestiillning. Pa de senaste aren har det varit vildigt mycket
kunder som kommit tillbaka, da tar de kontakt med mig direkt. (konsult)

De nya kunderna kommer bade fran konsulterna och affirsomradescheferna. Det vi har haft
problem med #r just kundbearbetningar, langa bearbetningar. Vi har forsokt fa till en
sdljavdelning som kan skota kundbearbetningar men da uppstar det problem nir
sdljavdelningen bland annat inte vet vad vi konsulter har for kompetens. Det har inte varit
litt att fa till. (konsult)

Det utsagorna pekar pa ir att det dr konsulterna ute hos kunderna som é&r Integras ansikte
utat och de har ett stort ansvar for att foretaget stannar kvar dir. De erfarna konsulterna
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har dessutom en stor beslutsmakt gillande fragor rorande dessa kundrelationer. Denna
bild av decentralisering som @ven VD styrker.

Nu &r det inte sa mycket kundkontakt utan det &r mest att se till att Integra skots pa ritt sétt
och inte bara Integra utan dven det bolaget vi har i Linkoping som jag ocksa sitter som VD
for, Adactum, som &r en del av Integra. Nej, dagarna gar fort, fast det dr inte sa mycket
kundkontakt utan det blir mer nir det dr ndgonting som inte funkar riktigt. (VD)

Det VD understryker &r att han inte gar in och styr och dvervakar konsulternas arbete,
detta sker endast nir det uppstar nagon form av allvarligt problem i kundrelationen. Dock
sa dr det osannolikt att beslutsmakten i alla fragor dr decentraliserade, da det alltid finns
vissa beslut som bor tas av den strategiska kdrnan. Dessa beslut kridver en 6verblick som
bara kan forvintas finnas dér, varfor viss centralisering forekommer. Foljande utsagor
belyser att strategiska beslut tas pa central niva.

[Vd] dr den som sitter pa styrelsemotena och ska leverera ett resultat han har ju hela den
biten. Skulle det sen vara stora affirer sa kan han mycket vil vara pa ett horn eller nir vi ska
satsa pa nagot nytt sa dr han ju med dir. Men det &r ju dér han ska jobba och det 4r ju det han
ska jobba med. Sen for att vi ska trivas och att det ska fungera mellan grupperna och att det
blir réttvisst mellan dem. Ju storre vi blir desto mer maste han fokusera pa det och det blir ju
mer och mer. Sen ocksa ldmna grupperna till att hantera sig sjilv och lata omradescheferna
att skota sitt da. (gruppchef)

Jag har varit med och tyckt och tinkt vid fragor rérande hela Movexgruppen men jag har inte
varit med och tagit besluten och det ir inte jag som ska ta de besluten utan de ska ligga hos
affirsomradeschefen. (gruppchef)

[VD siger] Ett bra sitt ocksa &r att man tidnker efter, som vi har ett mal att vara dubbelt sa
stora om tva ar mot vad vi dr nu och hur man kan na dit och var ska vi vara en manad
tidigare, sa att man gar tillbaka. Det vill séga att om vi ska vara didr om tva ar sa maste det
hénda saker redan om tvd manader. Nu har vi ett delmal att vi maste bli storre pa ett nyare
system eftersom vara system dr ritt sa gamla. (VD)

Strategiska beslut inom Integra ligger hos VD och till viss del hos affirsomrades-
cheferna. I termer av tid, dr det de fragorna som stricker 6ver en ldngre tidsperiod. Ett
tydligt exempel &r Integras ambition att dubbla sin omséttning inom tva ar, frimst genom
att vaxa inom nya system. Detta &r tydligt en uppgift framst for VD, da han dr den enda
med 6verblick tvirs dver organisation.

Om det ska vara mojligt att organisera en konsultverksamhet sa krivs det att det
finns individer med befogenheter som kan ansvara for olika delar av verksamheten, i
Integras fall, har de olika affirsomradescheferna denna roll. Det kridvs ocksa en overblick
over alla affirsomradena for att fa en helhetsbild 6ver den samtida utveckling som sker
parallellt i alla affirsomradena, denna roll star foretagets VD for.

Vertikal och horisontell decentralisering

Nir det giller vertikal och horisontell decentralisering pa Integra kan man se en mix av
dessa. Det finns en lag formell hierarkisk uppbyggnad fran VD till affirsomrades-
cheferna och vidare ner till konsulterna. Den mesta kommunikationen fran VD till
konsulterna sker via affirsomradescheferna dven om VD har uttalat sig positivt till att
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konsulterna tar direktkontakt med honom om sa skulle behovas. Den horisontella
decentraliseringen gor sig gillande nédr konsulterna sjdlva har beslutsmakten Gver sitt
dagliga arbete, det vill sdga hela produktionsprocessen, och inte behover forankra sina
beslut hos affirsomradescheferna. Dock sa maste det nimnas att decentraliseringen beror
pa vilken sorts beslut vi talar om.

Pa Integra kan man se en form av selektiv centralisering, beroende pa fragan ligger
beslutsmakten pa olika stillen i organisationen. VD har beslutsmakt vad géller
overgripande ekonomiska fragor men han gar exempelvis inte in och beslutar eller styr
over konsulternas dagliga arbete.

Affirsomradescheferna som dven de dr verksamma som konsulter har tillsammans
med konsulterna beslutsmakt 6ver sitt arbete, en form av parallell decentralisering. Pa
fragan, réorande VD:s vetskap om de olika projekten, svarar en affirsomradeschef.

Nej, han vet inte, han har ingen kunskap om vad vi héller pa med egentligen, inte i detalj.
Han vet ju vad vi haller pa med, vilka kunder vi har och vilka som &r stora och har kontroll
over hur olika konsulter fakturerar och sd. Men den kollen har han ju via
redovisningssystemet. (affirsomradeschef)

Man kan séga att sa linge det gar bra sa &r behovet fran hans sida att bli informerad mindre.
Det positiva dr att han later oss att géra mycket efter eget huvud nér det gar bra sa ligger han
sig inte mycket i men det som ga daligt intresserar han sig. (affirsomradeschef)

Utsagorna pekar pa att VD haller sig ajour med affirsomradenas resultat men har ingen
direkt detaljkunskap, affirsomradescheferna och konsulterna diar under agerar saledes
relativt autonomt. Pa ett generellt plan kan Integra kinnetecknas av att alla plan eller
nivaer inom organisationen har en relativt autonom relation till varandra, en centraliserad
styrning forekommer i regel bara i situationer av motgang. Fragan som kan stillas dr om
det kridvs en funktion med VD:s Overblick for att 10sa dessa situationer varefter en
centralisering i dessa fall kan anses vara berittigad.

Marknadsstruktur

Integras organisation kan sédgas ha en strukturell uppdelning med marknadsbaserade
enheter, dir enheterna dr formade utifran de olika marknader dér bolaget verkar i. Dessa
affirsomraden #r ganska oberoende av varandra dven om konsulterna till viss del
samarbetar Over gruppgrianserna. Den vertikala beslutprocessen &dr bade parallellt
decentraliserad och selektivt centraliserad. Detta dr mojligt pa grund av Integras ringa
storlek diar VD har overblicken och kan ta de strategiska ekonomiska besluten, samtidigt
ar bolaget marknadsorganiserat dir varje affirsomrade &r parallellt decentraliserat. En
sadan decentralisering kan ses som en viktig forutséttning for att dessa ska kunna erhalla
den nodvindiga sjilvstandighet som en effektiv marknadsstruktur kriaver. VD:s syn pa
sitt sdtt att styra bolaget kan utlédsas i foljande utsaga.

Egentligen sa &r vara [affdrsomraden] enheter rétt autonoma sa linge de gar bra, men gor de
inte det s& maste man ga in och borra for att se vad det dr som inte stimmer och se vad vi kan
gora bittre, dir forsoker jag hjilpa till. Det jag i forsta hand forsoker att se till @r att vi har
samma grundsyn sa att man kinner igen Integra oavsett om man tittar pa, Bison, Supply eller
Movex. (VD)

38



Detta #r en bild som ocksa framtrider i intervjuerna med konsulterna.

I var organisation sa utformar VD ett sorts chefskap dir han har forsokt ldmna Over
ledarrollen till affirsomradescheferna. Sjdlv &r han inte ledare, han har inte egenskaperna
eller ambitionen att vara ledare. (konsult)

Jag vet inte hur det funkar pa de andra avdelningarna, men just var avdelning kinns véldigt
platt. Jag brukar séga att [affirsomradeschefen] dr virldens sdmsta chef, han &r ingen chef sa,
han 4r mer som en arbetskamrat, sen har ju han det dvergripande ansvaret, men jag kinner
mig ritt sjilvgdende. Sa linge man drar in jobb far man gora lite som man vill. Var VD, jag
har uppfattat att han inte bryr sig s mycket om vad vi gor, sa linge som vi genererar pengar
far vi gora lite som vi vill. S &r det med [affidrsomradeschefen] ocksa, vi far gora lite vad vi
vill, bara man drar in pengar. (konsult)

Det ir jag och [affidrsomradeschefen] som jobbar ganska mycket ihop. I ena projektet sa
kanske han dr projektledare och jag projektmedlem och stottar honom. I ett annat projekt kan
jag vara projektledare och sa stottar han mig. Och det tycker jag #r vildigt bra, for som
konsult 4r man lite ensam, nir man sitter ute. Man maste ha nagon att bolla dumma idéer
med, och da far det vara med nagon som &r hyfsat insatt och man kan inte gora det med
kunderna. [Affiarsomradeschefens] ambition 4r att man alltid ska vara tva och tva som jobbar.
Men sen ér det kanske en som ldgger 99 procent och gor 99 procent av jobbet, men énda en
som ir med, som man kan bolla idéer med. (konsult)

Denna uppfattning av sjdlvstindighet kan man édven se pa de tidigare citaten da vi kunde
redovisa att bade konsulters och de flesta affirsomradeschefers utsagor 6verensstimmer
med denna bild. Sjdlvstindigheten &r nagot som kridvs for att dessa marknadsbaserade
omraden ska fungera och for att de ska kunna verka gentemot sina respektive kunder.
Genom vara intervjuer med olika medlemmar av affirsomradena har vi sett att de &r
strukturerade pa liknande sitt, med samma mix av funktioner och roller. Saledes finns en
tydlig marknadsstruktur i foretagets enheter som i sin tur leder till en mer organisk
organisation med firre nivaer. Detta for att varje enhet har tydlig 6verblick 6ver sin
produktionsprocess eftersom alla funktioner ryms inom enheten i motsats till en
funktionsbaserad enhet.

Dragning mot centralisering

Den paradox som beskrevs i teorikapitlet, ndmligen att ndr en organisation forsoker
uppna decentralisering och demokrati sa tenderar den att atergar till centralisering i syfte
att uppna stabilitet. Denna paradox gar ocksa att urskonja inom Integra. Nar vi fragade
VD om dennes syn pa Integras organisationsform med ledningsfragor i fokus, gavs
foljande uttalanden.

Organisationen 4r ritt sa platt, men det gar en grins vid min span of control som gar vid atta
till tio stycken. Sen &r det ofrankomligt att man maste fa in mer hierarki, vara grupper bestar
av cirka 12 stycken med en [affirsomradeschef] 6ver sig. (VD)

Kommer grupperna att bli for stora sd maste vi kanske se om vi kan dela den till mindre
grupper och kora med fler ansvariga halvchefer med en affirsomradesansvarig 6ver dem som
kanske kor en grupp sjdlv. Dessa gruppchefers ansvar blir att se till att konsulterna &r belagda
och kinner sig motiverade och trivs. (VD)

Bara det inte dr for manga personer som man &r ansvarig for och det blir en trang sektor.
Movex dr en san grupp som vi har delat upp sa att det har blivit en hierarki till. Har kénner
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konsulten att han har tva steg innan han kan komma till mig och det kanske inte &r riktigt bra.
(VD)

Som vi kan utlédsa sa antyder VD att det i framtiden kan bli nodvindigt att utoka dagens
hierarki med en extra nivd med gruppchefer. Ett av affirsomradena har en geografisk
spridning vilket har gjort uppgiften for affirsomradeschefen extra besvirlig, dir kan ovan
namnda 16sning tdnkas bli aktuell. En forutsittning enligt vart sitt att se, dr att dessa
gruppchefer far klart definierat ansvarsomrade. En existerande gruppchef kommenterar
problematiken med sin odefinierade roll sa hir.

Jag personligen kénner att man inte har varit tydlig i organisationen vilka befogenheter man
har hiar. Men nu hamnade jag i en speciell situation att jag fick sjidlv skapa min roll eftersom
den inte fanns fordefinierad utan jag fick luska fram det alldeles sjélv. Det &r lite en annan
situation man far helt enkelt kéinna sig fram och trampa pa en och annan mina tills man inser
vart grinserna gar. (gruppchef)

Da denna gruppchefsroll inte fanns tidigare i organisationen kan det sjdlvklart uppsta
overgangsproblem, déarfor bor man redan i borjan forankra denna position i
organisationen. Som det har sett ut nu sa har den snarare varit informell &n formell vilket
létt till oklarheter, eller som gruppchefen uttrycker det har det lett till att man “trampalt]
pa en och annan mina”.

Bortsett fran ovan diskussion om gruppchefer sa finns det dven en uppfattning om
att det faktiskt redan forekommer en hog grad av hierarkisk styrning i foretaget.

Om vi pratar di om den platta organisationen, jag sitter da som konsult langst ner, sen har vi
da en Malmochef, en affirsomradeschef och hogst upp en VD. Det ér inte helt platt!
(konsult)

Affirsomradeschefen har haft vildigt svart att halla en vettig dialog upp till VD. (konsult)

Jag tycker inte att den uttalade platta organisationen inom Integra fungerar. For mycket
toppstyrning fran hogsta chefen med en auktoritér ledarstil. Konsulterna har stor frihet men
problemet ligger i relationen mellan omradesansvariga och VD. (affirsomradeschef)

Alla anstillda ska i en platt organisationsform kédnna att de &dr nédra besluten. Besluten tas niira
de anstillda, dvs delegera beslut till de mellanchefer som finns. G6r man inte det och istillet
sa tar den hogsta chefen alla beslut och att hdgsta chefen kortsluter sina mellanchefer, da har
man denna mellanlager som egentligen inte behovs till besluten, och ddrmed ingen platt
organisation. (affirsomradeschef)

Det framkommer tydligt av dessa utsagor att finns en uppfattning inom delar av
organisationen att Integra dr hierarkiskt och att toppstyrning &ar vanligt forekommande.
Det bor dock poidngteras att dessa uttalanden gjordes under en pagaende intern konflikt,
som resulterade i en omorganisering i ett av affirsomradena. Trots att de senare
utsagorna pekar pa centralisering ser vi generellt sett Sigma integra som en relativt platt
organisation med autonoma marknadsbaserade enheter. En sadan tillfdllig forskjutning
mot centralisering dr kanske inte sdrskilt anmirkningsvérd i en krissituation, eftersom
VD ér ansvarig for bolagets resultat gentemot styrelsen.
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Tempordra organisationer

Som konsultforetag jobbar Integra mycket i projektform dir konsulterna dr verksamma i
olika team med sina organisationsmedlemmar eller bildar de tillsammans med kunderna
olika projekt och/eller med andra organisationer som arbetar med samma kund.

Exempelvis jobbar man tillsammans med Intentia, som &r licensdgare av
affiarssystemet Movex, dir Intentia installerar sjdlva systemstommen medan Integra
skriddarsyr systemet tillsammans med kunden. Att sétta kunden i fokus, oavsett vilken
form projekten tar, dr filosofi som genomsyrar hela Integra, nagot som ocksa gar att
uttolka ur nedan utsaga.

Vildigt olika, jag har varit i projekt dér vi har varit fem till sex stycken ute hos samma kund,
fast vi har inte jobbat med samma projekt. Annars sa &r vi tre till fyra i alla fall. Det &r inte
alltid heller att vi har med oss en projektkoordinator fran oss, hinder det sa underlittar vi for
att dra in fler i uppdraget eftersom det finns en Gverblick. For det mesta sa sker det i
forhandling med kunden eftersom det dr kunden som bestammer. Vi dr vildigt noga med att
se detta som kundens projekt och inte vart eftersom det dr de som ska leva med 16sningen
och inte vi. (konsult)

Man jobbar alltsa i olika projektformer. Som konsult kan man vara hos kunden helt sjilv
eller sa jobbar man tillsammans med sina organisationsmedlemmar eller individer fran
andra organisationer i diverse projekt hos kunden. Hur projekten utformas beror oftast pa
kundernas onskemal, det dr i slutindan de som koper tjdnsten som bestimmer hur
projekten ska se ut.

Projektarbetsformen skiljer sig en del mellan affirsomradena, beroende pa de olika
konsultuppdragen, eller uppgifternas karaktir, skiljer sig ocksa projektformerna at. Ett av
affirsomradena arbetar exempelvis med att hjdlpa kunden effektivisera processerna i
deras organisation, detta oftast i tillverkningsforetag. Sddana uppdrag skiljer sig fran
arbetet i ett annat affirsomrade didr man hjdlper kunden att implementera ett nytt system i
verksamheten. Man jobbar i bada fallen i projektform men pa olika sitt. Foljande svar far
vi vid fragan om hur just detta affirsomrade fungerar hos kunden.

Vi jobbar i ett fordndringsskede, dom andra [de Ovriga affirsomradena] jobbar mer pa en
eftermarknad eller i ett senare skede. (konsult)

Denna skillnad medfér ocksa att konsulterna ibland agerar som siljare at de andra
affirsomradena, man vet ungefir vad de andra uppfyller for behov pa marknaden och kan
diarfor rekommendera kunden deras tjidnster. Hur samarbetet ser ut mellan affirs-
omradena kommer upp da vi fragar en annan konsult runt deras projektarbeten hos
kunden.

I mina projekt dr det sdllan som jag tar in nagon fran en annan avdelning. Dédremot kan det
hénda att man far en forfragan fran en kund, - vi skulle behdva en resurs pa det hir, har ni
det? Da far man ju kolla med dom andra avdelningarna om det finns. (konsult)

Det kan mycket vil vara sa och det hinger mycket ihop [mellan affirsomradena], med att
dels sa dr manga hir som har kontakt med samma kunder och dels att det finns personer i
Supply som kan Movex vil och det ligger dem niarmare om hjértat. Drar de igang ett projekt
och ser att hir kan man paverka Movex da &r det ju en direkt lidnk till oss de vet ju vilka vi dr
sa far vi ju kanske ett uppdrag dérifran. Detta kan ju ga at andra hallet vi kan ga in och titta
pa Movex och uppticka att det egentligen handlar om en rutin som de inte skoter ritt. Da
borjar man diskutera det och uppticker att det egentligen 4r en process man ska dndra istillet
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och da kan vi ju dra ett uppdrag till en annan grupp. Vi hjélps ju at sa mycket vi kan mellan
grupperna genom att dra in varandra. (konsult)

Nya uppdrag for andra affirsomraden skapas alltsa ibland under pagaende projekt, dven
om det inte hor till vanligheten.

Individ och struktur

Om man analyserar Sigma Integras arbete i projekten med den temporira organisationens
huvudparametrar, individen och strukturen, kan man siga att; individerna pa Integra
representerar den permanenta organisationen men ocksa de olika temporira
organisationerna. Konsulterna kéinnetecknar sig alltid med Integra som varumirke, nagot
som medfor fordelar for konsulten, men arbetar samtidigt i néra relation med kunderna
och kan pa sa sitt dven sdgas representera den temporira organisationen (se figur, sida
:44). Foljande svar gavs av en konsult angdende fordelarna med att ha Sigma Integra
som plattform att sta pa.

Det man kan se i en san hir platt konsultorganisation &r att individuella konsulter under ett
varumirke star pa en plattform att jobba i, s man har nanting som star pa visitkortat, det dr
bittre dn Pelles konsultfirma KB, och man kan sitta i trevliga lokaler, det &dr representativt
och det star fér nagonting. (konsult)

Denna utsaga belyser vikten av Integra som plattform, som permanent organisation att ha
i ryggen. Projekten avtalas och bestdms i regel i forvig och inkorporerar kunden intimt i
en temporér organisation. Projektledare utnamns och manga ganger tar en konsult pa sig
projektledarrollen eftersom de oftast har expertisen inom det omrade projektet beror. Pa
fragor kring arbetsprocesser och roller hos kunden ges foljande svar.

Det ir alltid nagon som ir projektchef som tar diskussionen med kunden och ser till att vi
levererar de resurser som behovs. (affirsomradeschef)

Jag och [en konsult] har jobbat mycket ihop. Om en grupp har funnits ldnge sa finner man
sina roller och ir trygg i sina roller. Niar man funnits ett tag, tror jag, har man ocksa funnit
vem man vill jobba med, dér det fungerar bist. (affirsomradeschef)

I projekt sa har man en projektplan och en deadline att jobba efter. (affirsomradeschef)

Det finns inga formella projektledare pa Integra, men i regel dr det affirsomrades-
cheferna och de mer erfarna konsulterna som agerar projektledare. Vilka som fungerar
som projektledare kan sdgas snarare grundas pa kunskaper och erfarenheter dn pa
positioner i den permanenta hierarkin.

Planeringen av de olika projekten inom Integra och koordinationen mellan dessa
verkar vara en utmaning for foretaget. En problematisk aspekt med att sammansitta ett
team dr att konsulterna dr relativt autonoma och arbetar i egna projekt, darfor kan det
vara svart att frigora resurser till ett nytt projekt. I samtal med konsulterna kring
projektarbeten gav bland annat f6ljande utsagor som pekar pa denna problematik.

Man kan ju sdga det som sa att om jag #r projektledare och behover tva programmerare x

antal timmar, men det #r ju inte bara jag som anvinder dom utan mitt projekt maste hallas i
forhallande till andra projekt. Man maste ha en struktur mellan alla projekt och det &r
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jattesvart, det finns ju inget som séger att nu dr du allokerad 60 timmar till mig utan det far
vara sa att nu dr du ledig sa far du jobba for mig. Jag far jaga folk och forsoka fa dem att gora
mina grejer. Det dr en nackdel att ha en organisation som &r helt platt utan titlar, alla maste
stjdlka. (konsult)

Vi jobbar oerhort sjdlvstiandig egentligen. Den svéra biten &r; hur siljer du ett storre uppdrag
om du bara har sjélvstindiga resurser, och hur paketerar man ett sadant, dir har vi vildigt
svart att verka trovirdigt, det dr inget som sker automatiskt. Eftersom de olika konsulterna
héller pa med olika projekt sé &r det svart att fa till en speciell grupp nér ett nytt uppdrag dr
bestillt eftersom konsulterna kanske inte har tiden att avsitta pa grund av egna projekt.
(konsult)

Projektarbetena gentemot kunderna planeras tillsammans med dessa och eventuellt andra
organisationer och tillvigagangssittet for hur projektet ska genomforas struktureras upp
pa forhand. Vi far foljande svar fran en av de affirsomradesansvariga pa fragan om hur
ett projektarbete kan se ut hos kunden.

[...] fran allra forsta borjan ndr man ska ha en ny kund, nidr man ska etablera relation, dr det
forsta man gor en form av analys, forstudie, det dr nan vecka eller tva, tre fyra. Far man da
fortroende far man ofta vara med och driva natt projekt efter den hir forsta analysen, eller att
man far gora nagon storre utredning. Da kan ett nésta steg vara tre till sex manader.
(affirsomradeschef)

Forplanering dr alltsd nagot som &r viktigt for Integras verksamhet, inte minst for att
erhélla kundens fortroende.

Sammanfattningsvis kan det sdgas att konsulterna pa Integra representerar sin
permanenta organisation, da man har ett ansvar gentemot foretaget, men skapar samtidigt
ocksda en tempordr projektorganisation hos kunden vilken konsulter ocksd ansvarar
gentemot. Vidare kan man sdga att de temporira projekten har en pa forhand relativt
formaliserad struktur med projektledare och konsulter.

Med ovan beskrivning av foretagets arbetsstruktur och individernas relation till
projektarbetena de jobbar inom, passar organisationen ndrmast in under formerna
funktionella matrisprojekt och den rena projektorganisationen i nedan figur, dir
strukturen #r relativt forutbestimd for det tilltdnkta projektet och dér individer bade
representerar en permanent organisation och samtidigt skapar temporidra projekt-
organisationer hos kunden. Man bor dock belysa problematiken med liknade modeller
diar man kategoriserar och forenklar fenomen. En fyrfiltare som nedan medfor absoluta
former, déarfor bor man med fordel se pa modellen som grader av variabler ddr
kategoriseringarna representerar en polarisering utav dessa. Ett temporirt projekt kan
saledes besta av mer eller mindre pa forhand formaliserad struktur och individerna kan
representera permanenta och temporéra organisationer i olika hog grad.
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Explicit, formaliserad organisationsstruktur

A
”Ren” Funktionella
projekt- Matris-
Individerna organisation | [pgeors | Projekt Individerna
repres enterar repres enterar
enbart den < > enbart den
temporara Aktions- Fornyelse- permanenta
organisation . organisationen
grupp projekt
A 4

Underforstadd, uppdykande organisationsstruktur

Resultatet av Integras arbetsformer, det vill sdga de temporira organisationerna, dr att det
bildas multipla hierarkier. Eller med andra ord kan man sédga att det forutom den
permanenta hierarkin inom Integra parallellt existerar ett antal ovriga hierarkier, vilka
utgdrs av de tempordra. Dessa temporidra organisationer existerar relativt ofta under ett
flertal ar, aven om manga kortare projekt ocksa forekommer, dir man hela tiden sitter
upp nya mal for fortsatt samarbete som leder till nya projekt.

Att kunden bor vara i fokus r en instidllning som samtliga respondenter formedlat.
Rent praktiskt innebér detta manga ganger att kunden utgor toppen av hierarkin i de
temporira projektorganisationerna. Aven om den permanenta organisationen kan
kidnnetecknas som relativt platt kan konsulternas dagliga arbete mycket vl utforas 1 en
mer kontrollerad och formaliserad miljo. De temporira hierarkierna kan sidgas ga tvirs
over kundens och Integras organisation och sammankopplar dem. Den temporira
organisationens struktur dr darfor till stor del beroende av projektets art och kundens
organisationsstruktur.

[...] jag sdga att jag som projektledare gar in och leder hos kunden, det &r snarare at det
héllet. D& har kunden snarare en styrgrupp men antingen har de inget projektledarstod eller
har denna en underordnad roll, det kan vara sa att vi kommer in hos en kund som inte har den
kompetensen, sen finns det kunder dér vi projektleder endast, dir vi inte dr leverantoren men
agerar projektledare at kunden gentemot en annan leverantor, pa stora movexprojekt vet jag
att vi har haft nagra sana dér vi har hallit kunden i handen ur ett mer objektivt perspektiv dn
om vi sjdlva hade varit projektledare (konsult).

Kunderna dr involverade maximalt. Det dér skiftar ju ocksa det beror pa vad kunden vill och
vad dom har for egna resurser, det finns ju alla varianter egentligen, fran det diar kunden har
de flesta rollerna sjilv. De har en styrgrupp som det néstan alltid finns hos kunden och bestar
mestadels av kunden, ibland kan han tdnka sig att det finns en konsult med i gruppen. Sen
har vi en projektledare och denna kan vara dels en kund eller en konsult eller bada samtidigt,
det finns alla varianter beroende pa vad kunden vill och hur stort projektet dr. Sen nir det
giller resurser sa #r det ndr det giller IT-projekt vildigt viktigt att det finns resurser fran
kundens sida, for att det dr de som kan kundens verksamhet bist. Ar de inte med i projektet
sa forlorar de ritt sa mycket kunskap eftersom man ldr sig rétt s mycket lingst vigen. Det
ideala &r ju att de kan avvara resurser till 50 % i alla fall till det hir projektet. Men resurser
brukar vara flaskhalsen det maste man vara helt érlig med det brukar vara ett problem. Far vi
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inte tillrdckliga resurser ute hos kunden s dr det sa att vi maste kliva in och ta den rollen
ocksa. Da brukar det bli ganska jobbigt ndr man sen ska dra igang systemet for da kan ju inte
kunden sa vildigt mycket runtomkring (gruppchef).

Det finns alltid en styrgrupp dédr man maste dska pengar det &r ju sd att dessa projekt kostar
mycket pengar, nir det giller till exempel en uppgradering sa pratar vi om flera miljoner.
Och da finns det ett vildigt intresse hos kunden att man dels haller tiden och dels haller
budgeten. Det finns oftast en IT-chef eller en annan chef som har lagt en budget och sen sa
finns det en styrgrupp dér det sitter hogt uppsatta ledare med i den hir gruppen och tycker
och tinker. Den hir projektkoordinatorn eller projektchefen far ju redovisa for den hir
gruppen hur det ligger till och hur man ligger till med pengar och sa. Sa att det dr vildigt
viktigt och det sitter alltid en styrgrupp hos kunden. Gruppens storlek och sammansittning
beror mycket pa hur stort projektet dr, giller det projekt i flera miljoners klassen sa bestar
gruppen oftast av fler &n en person. Handlar det bara om ett litet projekt med fa personer
inblandade sa kanske styrgruppen bestar av bara en person. Oftast i foretagen sa har man en
attestlista ddr det star hur mycket varje person har riitt att attestera pengar for och &r det ett
litet projekt och IT-chefen har en attestriitt pa 500.000kr sa kanske han tar hela projektet
sjdlv. Skulle projektet ddremot kosta tva miljoner kronor sa &r det tveksamt om han kan
bestimma hela projektet sjidlv, da dr det kanske nodvindigt att ta det med den hogsta
ledningen innan man far genom det hér och da &r det klart att ndgon i ledningsgruppen far ju
ta ansvar for det hir som har ritten att sdga ja till det hir pa nat sitt. Da har styrgruppen ritt
att stoppa projektet om det inte haller mattet eller kostar for mycket. Det beror helt och hallet
pa hur det gar i projektet (gruppchef).

Utsagorna belyser att projekten utgar fran kundens organisation vilket medfoér mer eller
mindre hierarkiska strukturer som sammankopplar de inblandade permanenta
organisationerna. Det existerar saledes en hierarkisk dimension som vid forsta anblick
inte dr framtrddande, eftersom den inte hor hemma 1 endera organisationen utan ligger
mellan dem. Den strategiska toppen i denna tempordra organisation utgdrs av en
styrgrupp bestaende av ansvariga representanter for kundens berorda verksamhets-
omraden. Kommunikationen ner till projektorganisationen sker antingen via en sa kallad
projektkoordinator som kommer fran kundens organisation eller via projektledaren som
oftast kommer fran Integra.

Styrgruppen den ér ju till mestadels oftast kundens, ja. For att de dr ju dom som sitter pa
pengarna det gor ju inte vi. Men det kan vara sa att de viljer att ha en Overgripande
projektledare i styrgruppen fran var sida for att egentligen manga ganger for kunskap och
kompetens for att manga av de ansvariga inte hinger med néir man borjar prata om projektet.
De vet ingenting om detaljerna (gruppchef).

[...] det beror pa hur organisationen ser ut ibland har man bade en projektkoordinator och en
projektledare och da dr det sa att koordinatorn dr den som sitter med i styrgruppen och
projektledaren kommunicerar med honom och sa vidare och sa vidare. Man kan géra hur
manga led man vill i den hir processen beroende pa hur det ser ut i organisationen. Men
alltsa det finns en projektkoordinator eller — ledare som har kontakt med styrgruppen, ja

(gruppchef).

Man kan vil siga sa att ifall man har gatt projektledarkurser sa dr det riitt sa strikt kring att
det ska finnas en styrgrupp och alla ska vara utpekade och det ir inte alltid det finns det, det
beror pa hur kunden styr sig sjdlv kan man séiga (konsult).

Beslutsmakten 1 projektet dr i stor utstrickning centraliserat till styrgruppen, dir denna
sitter de finansiella ramarna for arbetet. Antalet hierarkiska nivaer i de temporira
organisationerna kan variera beroende pa projektens art, omfattning och kundens
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organisation. Genom vart empiriska material har vi som mest identifierat fyra olika
nivaer i den temporira organisationen; styrgrupp, projektkoordinator (vilken kan ses som
en sambandsfunktion mellan styrgruppen och projektledare), projektledare och konsulter.

Cementering av det tempordra

Projekten 16per i regel under en bestimd tid och malen sitts upp tillsammans med
kunderna i varje uppdrag for sig. Man strdvar efter och uppskattar langa och nira
relationer med kunden, men jobbar dven med kortare arbeten. Vid samtal med
konsulterna hur arbetsprocesserna ser ut, gavs bland annat foljande svar.

I projekt sa har man en projektplan och en deadline att jobba efter [...] Den senaste tiden har
vi haft mycket korta uppdrag vilket blir lite hackigt, det dr ju klart att man vill ha ldngre
uppdrag dédr man hinner skapa en relation till kunden. (konsult)

Dom [lds moderbolaget] tycker att vi ska jobba mot ramavtal och stora foretag [...] Men och
andra sida far man ldngre framf6rhéllning, jobbar man mot dom hér ramavtalen far man en
framforhallning pa sex manader till ett ar, i stillet som nu pa en till tre manader. (konsult)

Vi har forsokt att ha en konkurrensfordel dér vi jobbar nédra kunderna. (konsult)

Det nidra samarbetet med kunden &r nagot som Integra vill kdnnetecknas av och nagot
som man strivar efter for att bilda langa kundrelationer.

I och med att konsulterna manga ganger har flera olika projekt att jobba med far de
fran projekten ocksa med sig olika erfarenheter och kunskaper. Dessa kunskaper ér inte
alltid kéinda for 6vriga i organisationen och brister 1 informationsflodena medfor problem
ndr man exempelvis bildar ett nytt team for ett nytt projekt, sa hir besvarar en konsult
runt fragan rérande deras arbetsprocess.

I en konsultorganisation sa har vi en svarighet med informationsdverbryggningsproblematik
mellan konsulterna i organisationen ldangst ner, dir de olika konsulterna arbetar med olika
kunder. Det &r just samordningen som fungerar déaligt mellan konsulterna. (konsult)

I kundrelationerna utvecklar de olika konsulterna erfarenheter och kunskaper som inte ir
direkt synliga for de andra 1 organisationen. Detta uppfattas inom Integra som ett
problemomrade (en utforligare diskussion kring kunskapshantering foljer i nista kapitel).

Nagot som blivit tydligt i samtalen &r att &ven om konsulterna pa Integra arbetar
relativt sjdlvstiandigt, sa bestar projektformerna relativt ofta av samma team-
konstellationer.

Det dr i stort sdtt samma personer eftersom att &r du programmerare sa vill du kunna
systemet hyfsat bra. Det dr inte sa att det finns en programmerarpool pa tio personer déir man
bara plockar ut en person, sa funkar det inte. (konsult)

Det ir jag och [affirsomradeschefen] som jobbar ganska mycket ihop. I ena projektet sa
kanske han nér projektledare och jag projektmedlem och stottar honom. I ett annat projekt
kan jag vara projektledare och sa stottar han mig. (konsult)

Utsagorna visar pa att Integras medarbetare drar mot stabila teamkonstellationer snarare
dn ad hoc projektteam. Som en konsekvens av att kunskaper édr personifierade och till
viss man dolda for 6vriga organisationsmedlemmar tenderar projektgrupperna besta av
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samma individer. Man ser att konsulterna letar efter tryggheten att jobba med vissa
organisationsmedlemmar man trivs och jobbar effektivt med, detta ser vi bland annat som
en konsekvens av att det d4r omgjligt att ldara om alla dolda kompetenser, darfor finner
organisationens medlemmar over tiden i vilka konstellationer man kan uppna ett gott
resultat.

Vid fragan; om det ofta 4r samma personer som &r projektledare, svarar en annan
konsult foljande.

Ja de som har mest erfarenhet av att driva stora projekt ar oftast de som tar det, sen finns det
de som alltid har jobbat mycket som projektledare till de som tar de mindre projekten som
kanske bara handlar om att fordndra en viss process eller implementera en viss del i Movex.
(konsult)

Aven detta svar tyder pa att organiseringen av projekten dr ganska likformig. Aven om
projekten kan klassificeras som temporira organisationer, finns det en tydlig tendens som
drar mot mer permanenta former, det vill sdga en cementering av existerande strukturer.
Utvecklingen tyder pa att det blir fler och fler projekt med en permanent organisations-
struktur, dven om det finns skiftande arbetsuppgifter i de olika projekten. En sadan
process kan ses som relativt naturlig da exempelvis en programmerare har
specialkunskap inom ett visst omrade dir det inte finns manga andra med samma
kunskap och erfarenhet.

Sammanfattning

Sigma Integra dr en relativt platt organisation. Detta uttrar sig frimst genom att det ar fa
nivaer mellan konsulterna som befinner sig ldngst ner i hierarkin och VD, nagot som hir
bendmnts vertikal decentralisering. Dessutom innehar konsulterna hog grad av autonomi,
med overblick over hela produktionsprocessen och befogenheter att fatta egna beslut
rorande denna, vilket diskuterats i termer av horisontell decentralisering.

Bolaget har en beslutsprocess som &r selektivt centraliserad och parallellt
decentraliserad, vilket mojliggérs av dess storlek. Hir har de marknadsstrukturerade
enheterna en beslutsfrihet over en stor del av verksamheten medan VD &dger de mer
overgripande ekonomiska och strategiska besluten. Detta dr mojligt pa grund av dess
ringa storlek dir en sadan dverblick kan innehas av en enda individ. Hade foretaget varit
avsevirt storre hade en sadan Overblick inte varit mojlig for en enda person,
konsekvensen torde da ha blivit att dven dessa beslut i en storre utstrackning dvertagits
av affdrsomradena, det vill sidga vad vi kategoriserar som parallell decentralisering.

Integra jobbar i stor utstrickning i projektform dir arbetet utfors ute hos kunden,
ibland tillsammans med andra organisationer gentemot samma kund. Projektarbetet kan
se olika ut i affirsomradena beroende pa uppgifternas karaktir i dessa. Dessa projekt
planeras och bestdms tillsammans med kunden, vilket i hog grad paverkar utformningen
av projekten. Manga ganger fungerar Integras konsulter som projektledare hos kunden
och de kan #ven plocka in andra kompetenser fran andra delar av foretaget. Denna
arbetsform leder till att det skapas tempordra hierarkier vid sidan av den permanenta
vilka stdcker sig olika langt in i framtiden. Intressant &r att forekomsten av dessa, vilka
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kan bendmnas interorganisationella temporira hierarkier, inte dr framtradande vid forsta
anblick da de existerar mellan organisationer.

De langa kundrelationerna gor att Integra har flertal temporidra projekt efter
varandra under en ldngre tidsperiod, ofta flera ar. Denna relation kan samtidigt ocksa
gora att arbetets utformning vid projekten blir ensartad da det manga ganger hinder att
samma individer tar pa sig projektledarrollen eller att flera personer ofta jobbar
tillsammans i projekten.
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En kunskapsbyrakrati

Under foregaende kapitel behandlades studieobjektet utifran hierarkiska aspekter. De tva
kapitlen gar stundtals in i varandra da det finns en stark relation mellan hierarki och
byrakrati Men hiar kommer fokus att skifta nagot och behandla Integra utifran termer av
byrakrati.

Byrakrati

Sigma Integra AB:s affirsomraden har en affirsomradeschef som har personalansvaret,
ansvaret for nyforséljning och beldggning. Dock sa dr det pa sin plats att understryka att
denna person oftast inte agerar utifran direkt 6vervakning kanske inte i frimsta hand for
att personen i fraga saknar den behovliga kompetensen utan mestadels p.g.a. tidsbrist.
Eller som en konsult beskriver det formella inom sin grupp.

[...]det dr sa himla I5st allt sker informellt. Man kan s#ga att Linus dr affirsomradeschef men
han konsultar fruktansvirt mycket sjidlv sa han gor inga av sina chefsskaper pa daglig basis.
Han kollar inte pa beldggningar dagligvis och foljer upp och ser till att den och den har nat
att gora utan folk tar kontakt med honom nir de inte har nat att géra och han tar det da. Men
han gor vildigt lite i det en chefs ska gora vilket jag tyckte var konstigt. Vi har ingen
veckovis rapportering eller méten dér vi sitter och séger att nu har jag gjort detta och detta.
Detta funkar for det mesta for att vi dr sa sma a andra sidan sa ligger vi pa grinsen till att
vara sa stora att vi behover mer struktur. (konsult)

Konsulten malar upp en bild av sin affirsomradeschef diar han jobbar en hel del som
konsult och inte har tid att arbeta med de uppgifter som oftas forknippas med arbetet som
chef. Han tar inte forebyggande kontakt med sina konsulter for att utova direkt
overvakning. Arbetskoordinationen i foretagets olika affirsomradesgrupper kan i forsta
anblicken sdgas ske utifran Omsesidig anpassning. Affiarsomradescheferna deltar i
konsultarbetet sjdalva vilket gor att de inte kan eller har mojlighet att personligen
koordinera arbetet i gruppen pa daglig basis. Pa fragan hur kommunikationen skots i
gruppen svarar en affirsomradeschef foljande.

Vi har méten varannan manad kanske eller nér det behdvs. Eftersom vi inte 4r sa manga sa
triffas vi ganska sa ofta i alla fall, vi har den dagliga kontakten. Jag talar i princip med alla
pa olika sitt varje vecka. (affirsomradeschef)

Citatet visar pa att det séllan forekommer nagra formaliserade kontakter inom grupperna
utan det mesta skots mest informellt, chefen stoter pa de flesta under arbetets gang varvid
han vid forbifarten har ett samtal med dessa. Det dr just denna stindiga informella
kontakt som utgor grunden for den omsesidiga anpassningen. En annan affirsomrades-
chef forklarar hur denne ser pa sin chefsroll och méjligheten till direktovervakning:
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Jaa, det har ju skett en del fordndringar lingst med végen folk har haft olika syn pa saker och
ting. Men om jag jamfor med min tid i [ett industriféretag] som var en starkt hierarkisk
organisation med #ldre herrar i ledningen, sa tycker jag utan tvekan att Integra ir en relativt
platt organisation. Nér jag kom hit sa var det egentligen bara en VD och de anstillda for att
alla #r sd pass individualister och kor sitt eget och &r sd olika om man jaimfér med ett
industriforetag dir jag skulle vara en ekonomichef sd hade jag koordinerat och stottat alla
som jobbar med ekonomi i min grupp och var den som kunde det mesta overgripande. Men
den funktionen finns ju inte hér for det dr ingen som kan allt det de andra kan utan alla kan ju
sin egen bit sa att det blir ju en annan form av relation det &r ju inte sd att en kan ga och
bossa runt alla de andra. Dérav blir det en plattare organisation for man far se till att var och
en dr en tillgang och har sitt att komma med. Diarfor tycker jag dnda att man inte kan jaimfora
en organisation for ett industriforetag och ett konsultforetag i alla fall inte i den sfdren som vi
lever for att vi dr sa pass olika. Jag kan inte styra de i min grupp pa detta sittet utan det jag
kan gora &r att koordinera och beldgga sa att det blir en annan funktion och inte en chefs
position pa det sittet och dirfor blir det en plattare organisation. (gruppchef)

Vad som sigs hir ér intressant da det kommer fran en anstélld som har haft inblicken i
bade ett industri- och ett kunskapsintensivtforetag och pekar pa de visentliga
skillnaderna i formaliseringsgraden i arbetet och den roll chefen spelar. Vidare tycker en
affirsomradeschef att konsulterna har ett stort svingrum gentemot kunderna och hans roll
ar mestadels att vara ett bollplank.

Friheten for konsulterna &r stor gentemot kunderna, diremot fungerar de platsansvariga som
bollplank och kompletterande. (affirsomradeschef)

Affiarsomradescheferna uttrycker att mojligheten att Gverblicka alla moment i gruppens
arbetsprocesser dr liten varefter deras roll i forsta hand inte giller 6vervakning av
konsulternas arbete utan de fungerar mer som stod.

Gillande kommunikationen mellan affirsomradescheferna och VD dr denna mer
strukturerad med regelbundna ledningsgruppsmoéten, dér alla affirsomradeschefer och
VD deltar. Dock sa framgar det tydligt i flertalet av intervjuerna att VD:s roll dr mer
stodjande och inte direkt styrande. Den position VD har i organisationen uppfattas av
manga som rent administrativ varav vissa t.o.m. kédnner att han inte syns i tillricklig
utstrackning ute i organisationen. Hir &r nagra citat rérande VD:s roll.

[...] det gar i perioder. Man kan séga att sa ldnge det gar bra sa dr behovet fran hans sida att
bli informerad mindre. (affirsomradeschef)

Det har inte varit sa mycket pa sistone eftersom det har suttit en som har varit ansvarig for
Movex i Linkoping sa har min dialog varit mestadels med honom eftersom han var min
ndrmsta chef. Tyvérr sa har det inte varit mycket med [VD], i vissa fragor kanske, men inte
sdrskilt mycket. (affirsomradeschef)

[...] han har ingen kunskap om vad vi haller pd med egentligen inte i detalj. Han vet ju vad
vi haller pa med vilka kunder vi har och vilka som ir stora och har kontroll 6ver hur olika
konsulter fakturerar och sa. Men den kollen har han ju via redovisningssystemet. Det positiva
ar att han later oss att gora mycket efter eget huvud nér det gar bra sa ligger han sig inte
mycket i men det som ga daligt intresserar han sig i. (affirsomradeschef)

[...] var VD ser vi knappt han pratar inte med folk han bara gar runt som en osalig ande det
enda han gor &r att gnélla pa folk som inte debiterar, verklighetens bild dr den. Jag har inte en
susning om vad han gor for nagonting pa dagarna han har inte en suck mer &n att jag betalar
hans 16n, det vet jag. Jag tror inte att han har bidragit med nagonting till vara affarer mer &n
att skriva pa papper. (konsult)
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Han maste ju vara administrativ eftersom han r den som sitter pa styrelsemotena och ska
leverera ett resultat han har ju hela den biten. Skulle det sen vara stora affirer sa kan han
mycket vil vara pa ett horn eller nir vi ska satsa pa nagot nytt sa dr han ju med diar. Men det
dr ju dér han ska jobba och det dr ju det han ska jobba med. Sen for att vi ska trivas och att
det ska fungera mellan grupperna och att det blir réttvisst mellan dem. Ju storre vi blir desto
mer maste han fokusera pa det och det blir ju mer och mer. Sen ocksa ldmna grupperna till
att hantera sig sjélv och lata omradescheferna att skota sitt da. (gruppchef)

I vér organisation sa utformar VD ett sorts chefskap och dér han har forsokt limna Gver
ledarrollen till affirsomradescheferna. Sjélv dr han inte ledare, han har inte egenskaperna
eller ambitionen att vara ledare. (affirsomradeschef)

Dessa citat formedlar en bild av en VD som likt affirsomradescheferna later de
underordnande ha en stor del autonomi, mérk vél att detta dr forutsatt att saker och ting
gar enligt planerna. Vilka kriterier det ror sig om for att VD ska ingripa har inte vart
empiriska material kunnat peka pa, dock sa &r det klart att det ror sig om autonomi inom
vissa ramar. Och sa hir kommenterar VD sjélv sin roll och kommunikationen mellan
honom och resten av organisationen.

Nu &r jag inte bara verksam i Integra utan sitter med i koncernledningen och haller i
affarssystem omradet. Nu dr det inte sa mycket kundkontakt utan det &r mest att se till att
Integra skots pa ritt sitt och inte bara Integra utan dven det bolaget vi har i Linkdping som
jag ocksa sitter som VD for, Adactum som ir en del av Integra. Nej, dagarna gar fort, fast det
ir inte sd mycket kundkontakt utan det blir mer nir det dr ndgonting som inte funkar riktigt.
(VD)

Egentligen sa #r vara enheter ritt autonoma sa linge de gar bra men gor de inte det sa maste
man ga in och borra for att se vad det dr som inte stimmer och se vad vi kan gora bittre, dir
forsoker jag hjilpa till. (VD)

Alltsd jag har sagt till alla att de far komma och prata med mig men sen &r det ju vissa
[affirsomradeschefer] som inte vill. Men dr de lite prestigelosa sa &r det inga problem, man
maste ha en ventil tycker de [konsulterna] inte det fungerar i gruppen sa maste de kunna gé
upp. Det ir ju inte alltid sa att man kan ga till [affirsomradeschefen] for att han uppfattar det
som kritik. (VD)

VD ir alltsd inte inblandad i den dagliga arbetsprocessen mer #n vid eventuella
punktinsatser om nagot skulle ga snett. Den mesta av kommunikationen mellan honom
och resten av organisationen sker via affirsomradescheferna och ett manadsbrev som
skickas ut elektroniskt. Vidare sa hiander det att han deltar pa gruppméten. Det hiander
ocksa att han skickar ut information via e-post om extraordindra hindelser, men detta
anser han vara problematiskt, nagot som kan utldsas av hans nedanstaende kommentar.

[...] sen ska ju allt sant formuleras eftersom det dr ju attio stycken som ska tolka det och alla
gor det pa sitt sitt. Ibland dr jag med pa gruppernas moten en gang i manaden. (VD)

Vad vi kan utlisa av hans kommentar ar att han vill vara forsiktig i sin skrivna
information ut i foretaget pa grund av riddsla for misstolkningar. Denna risk kan anses
vara mer pataglig i en situation ddr VD inte syns lika mycket i organisationen vilket kan
uttolkas fran de givna citaten.
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Beteendereglering

Eftersom Sigma Integras organisation till storsta delen &r organisk dr denna
formparameter osynlig. Det forekommer ingen standardisering av sjdlva arbetsprocessen
och positionerna i foretaget dr genom den platta strukturen fa, varvid en reglering via
denna parameter dr begrinsad. Det mesta sker genom standardiseringen av kompetenser
och kunskaper (se nidstkommande stycke). Detta sker dock pa ett begridnsat sitt.
Konsulternas beteende ir inte speciellt forutsdgbart och gillande detta sa kan de arbeta
rdtt sa fritt sa linge de haller sig inom ramarna for de system de har specialiserat sig pa.
Affiarsomradescheferna har relativt fa direkta verktyg att kontrollera medlemmarnas
beteende med. En gruppchef pekar pa de olika specialisterna och kompetenserna inom
foretaget sa hr.

Det ar vildigt olika kompetensmaéssigt. Vi har olika grupper som jobbar med olika system, vi
har SSG och sen har vi Movex. I Movex gruppen sé finns det ju saklart nagra som har en
likartad spetskompetens nir det giller just ekonomi och Movex eller kundorder sidan och
Movex. Men generellt sa kommer vi ofta fran vildigt olika miljéer vi har mycket olika
bagage med oss vilket gor att vi dr breda pa olika sitt nan #r vildigt knuten till verksamheten
och diskuterar kring den inte bara gér in och dndrar parametrar medan vissa gar in och dndrar
koden for att dndra nagonting. Men pa det stora hela #r vi vildigt breda tillsammans kan vi
gora vildigt mycket, plocka in stora projekt och spela véldigt olika roller. (gruppchef)

Man kan i denna kommentar verkligen utldsa komplexiteten i konsulternas arbete och det
svara i forsoken att kontrollera eller reglera dessa. Betydelsen av att ta hinsyn till de
olika specialisterna kommenteras hidr av en konsult som ofta driver olika projekt i sin
grupp. Denna betydelse blir mer pataglig i organiska organisationer ddr man inte har en
hierarki att luta sig mot.

[...] man skulle kunna 6nska sig det att man hade en yrkespool man kunde ta ifran men det
ir inte sa det fungerar. Det man ska tinka pa dr att alla dessa programmerare &r individer det
fattade inte jag nir jag borjade jobba. De kan bli gnilliga for att inte fa programmera kul
grejer eller att de far jobba med en viss person. Det dr mojligt att storre foretag har det pa ett
annat sitt men hér gar det inte. (konsult)

Konsulten uttrycker en onskan att formalisera yrkesrollerna i organisationen sa att han
som projektledare kan enkelt plocka den kompetens han behover, vad som skulle kunna
betecknas vara en funktionsstruktur. Men da arbetet dr av sa pass komplex natur sa ter sig
detta vara en omojlig uppgift. Lagger man Integras organisation ur beteendereglerings-
aspekten parallellt med var teoretiska bas vi har sa bekriftas den. Eftersom foretaget dr
litet och kunskapsintensivt dir arbetet dr av en komplicerad natur sa ldmpar sig inte
denna formparameter hir. Detta kan utldsas i t.ex. citatet ovanfor, den byrakratisering
som sker hir dr mestadels i form av standardisering av kunskaper och kompetenser.

Kunskapshantering

Hos Integra ligger kunskapen frimst hos medarbetarna, vad som 1 teorikapitlet
bendmndes personifieringsstrategi. Som behandlads i foregaende kapitel kan det sdgas att
foretag i grund och botten har tva strategier for kunskapshantering att anvinda sig av,
kodifiering och personifiering. Den forra innebir en formalisering av kunskaper medan
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personifiering dr en mer organisk form. Nar vi behandlat kunskapshantering i
intervjuerna, med lagring av kunskaper och metoder i1 fokus, har bland annat foljande
svar givits.

Vi har haft en ambition att lagra kunskap [...] Men jag [en konsult] har inte sett nagot sadant
system dnnu, utan hir handlar det om att man pratar med varandra och lir kiinna varandra
och tyvérr missar man sikert mycket for det finns sikert saker som folk vet mycket om men
som man inte vet om. Man tar reda pa vem det dr som kinner till nagot om ett specifikt
problem via mail eller telefon. Annars sa hiinger det pa siljarna vilka grupper som kan vad
och dven oss ansvariga att halla reda pa vem som kan vad i vara grupper. (konsult)

Alltsa, metod, vi har ju véara system sa att utvecklingen sker kring dem och det finns ju
standarder och annat som man utgar fran. S& att man borjar inte pa ett vitt papper. Vi kor ju
Movex, Bison, PRM och dir ir ju olika standarder inom olika system. (VD)

Vi ar vildigt daliga pa sant med mallar och checklistor. Man kan dra nytta av sina
arbetskamrater, genom att man kan ringa och till exempel fraga — du har ju gjort sant hir
innan, hur gjorde du da? Men det finns inget formaliserat sett, att man maste spara sina
mallar som andra kan ga in och titta i. (konsult)

Jag [en konsult] tycker d&, det tycker vil allihopa, att man ska forsoka ha natt gemensamt, att
detta dr Supply. Sa hir jobbar vi, det dr denna metodik vi anvénder nir vi gor forstudier, sa
hér presenterar vi till exempel dom hir nyckeltalen, men sant finns inte. (konsult)

Det finns dock givetvis system for att lagra information om kunder tillgéngligt for alla
medarbetare. Forutom séljarna anvidnds detta system ytterst sdllan om ens aldrig av
ovriga medarbetare.

Det finns ett CRM system som vara siljare haller i men jag vet inte mycket mer om det. Mer
4n att de knappar in moten och info om kunderna. (gruppchef)

Konsulterna har ocksa tillgang till detta system, men vad som sker &r att konsulterna skriver
protokoll och ldmnar &ver den till sdljarna som far ta det vidare. Men det viktigaste &r att
informera internt, for att om man ir flera stycken om kunden sa dr det viktigt att informera
alla vad som har blivit sagt och gjort. (gruppchef)

Bilden som malas upp &r relativt klar, kunskap inom organisationen #r personlig, det
finns vildigt 1dg grad av formaliserad kunskap med exempelvis mallar och
handlingsplaner. Att Integra inte har nagon kodifierad kunskap lagrad, men dnda haft
ambitionen att skapa ett sadant system, dr inte séarskilt anmérkningsvirt da det far ses som
mycket svart att lagra implicit kunskap. I teorikapitlet belystes att en kodifieringsstrategi
lampar sig béttre for organisationer med standardiserade produkter, medan en
personifieringsstrategi lampar sig bittre for foretag med skrdddarsydda produkter, vilket
Integras produkter far klassas som.

Ett problem med en sa kallad personifieringsstrategi, nagot som ir uppméarksammat
inom foretaget, d&r da medarbetare dr pa vidg ur organisationen. En affirsomradeschef
uttryckte problematiken i foljande svar.

[...] man far sétta sig ner och forsoka att ldgga Gver det man kan sa mycket sa mojligt. Det
gar inte att dokumentera allt man gor, sitter man ute hos kunden sa gar det inte att sitta pa
papper allt man séger och gor, det skulle ta all tid. (affirsomradeschef)

Ett annat bekymmer med en personifieringsstrategi ir kommunikationen av kunskapen.
Da kunskaper dr starkt forankrade hos enskilda individer blir den ocksa i viss man
osynlig for Oovriga organisationsmedlemmar. For att synliggdra dessa kunskaper krivs
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omfattande kommunikation, ndgot som uppfattas som besvirligt inom Integra. Dessutom
okar kommunikationsproblematiken 1 takt med att organisationen véxer. En konsult
belyste dessa svarigheter enligt nedan givet svar.

Det dr just samordningen som fungerar daligt mellan konsulterna. Det uppstar/fordras
informell kommunikation mellan oss. Det gér att hélla ritt bra till en viss storlek men nir
organisationen vixer borjar det halta ritt ordentligt. Kunskapsoverforingen mellan
konsulterna &r jéttesvar. (konsult)

Sammanfattningsvis kan man saledes sédga att kunskapshanteringen huvudsakligen sker i
organisk form, det vill sdiga med lag grad av formalisering. Men det gar samtidigt ocksa
att uttolka en kénsla av avsaknad av formaliserade kunskaper. Nidr kommunikationen
bryter ihop mellan organisationsmedlemmarna, som den litt kan gora pa ett konsult-
foretag dir medarbetarna spenderar merparten av sin tid ute hos uppdragsgivare, blir en
sadan saknad extra pataglig.

Standardisering av kunskaper och kompetenser

Standardiseringen av arbetsprocessen dr inte mojlig i Sigma Integra eftersom arbetet som
utfors dr av komplex och skiftande natur. Vad som aterstar for koordineringen av arbetet
dr just som vi tidigare ndmnt Omsesidig anpassning, men &dven standardisering av
kunskaper och kompetenser kan tillampas. Majoriteten av konsulterna har jobbat inom
konsultyrket i manga ar innan de kom till organisationen och &r vil bekanta med
systemen. Den andra stora gruppen dr personer som har anvint de system Integra jobbar
med hos andra organisationer och har pa det sittet blivit bekanta med dem. Detta kan
skérskadas genom foljande citat.

De flesta var kunniga innan de kom hit, vi har tva varav en kom direkt fran skolan och han
har vil lért sig det mesta hir medan den andre har varit pa andra stillen och haller pa att ldra
sig upp i ett nytt system. (konsult)

Vi tar inte s& manga direkt fran skolan, vi har gjort det vid tva tillféllen ena var for sex ar sen
och det andra for sju ar sen och alla de #r kvar. Da korde vi trainee utbildning, men de vi tar
in nu ir antingen konsulter med den inriktning vi jobbar med eller att de har jobbat i linje
med de produkter som vi jobbar med, t.ex. att man har jobbat pa en ekonomiavdelning och
jobbat med Movex. Annars sa krivs det sa mycket av en konsult jaimfort med fem, sex ar sen
att man inte kan skicka ut vem som helst. Man ska kunna mer 4n bara koda t.ex. (konsult)

Det idr ju bra kombination med dessa tva typer for att man har bade expertisen och man vet
hur det hiinger ihop ute i organisationen och sen har man tekniker, de flesta kommer ifran var
organisation antingen det eller Intentia [fOretag som sdljer affdrssystemet Movex]
(affirsomradeschef).

Utifran dessa citat kan man séiga att organisationen inom de olika affirsomradena till
storsta delen &r organiskt. Organisationsmedlemmarna innehar en stor kunskap och
kompetens innan de kommer in i organisationen, inte bara efter avslutat hogre skola utan
dven mestadels efter flera ars arbetslivserfarenhet i branschen. Det dagliga arbetet
koordineras via Omsesidig anpassning antingen genom direkt personlig kontakt pa
arbetsplatsen eller genom telefonsamtal. Den standardisering som kan urskonjas beror
konsulternas kunskaper och kompetenser. Vidare kan det sédgas att de IT-system Sigma
Integra jobbar med utgor 1 sig sjdlva verktyg for reglering och standardisering eftersom
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de atfoljs av en hel rad regler och ramar som konsulterna maste rora sig inom. Pa fragan
om konsulternas arbetsmetoder lagras pa nagot sitt i organisationen svarar den
verkstillande direktoren pa foljande sitt.

Alltsa, metod, vi har ju véara system sa att utvecklingen sker kring dem och det finns ju
standarder och annat som man utgar fran. S& att man borjar inte pa ett vitt papper. Vi kor ju
Movex, Bison, PRM och dir ir ju olika standarder inom olika system. (VD)

Delvis ja vi jobbar med lite olika system men vi jobbar med samma plattform, ja. Det gor ju
att alla programmerarna kan ju samma plattform. Jag skulle kunna ge en riktigt bra spec. och
ge till vem som helst pa detta sitt sa 4r det ju rétt sa enhetligt. (konsult)

Konsulterna arbetar hela tiden inom ramarna for dessa system. Kommentarerna ovan ger
en bra bild av detta, att i grund och botten sa arbetar manga medlemmar i organisationen
pa samma systemtekniska plattform vilket vi anser fungerar som en standardisering av
kunskaper och kompetenser.

Trining

Majoriteten av medlemmarna i Integras organisation har alla genomgatt en omfattande
traning, som dels bestar av en formell del d.v.s. hogskoleutbildning och dels bestar av
flera ars arbete inom andra organisationer. Bolagets VD kommenterar organisations-
medlemmarnas tridning och 6nskade kompetenser foljande.

[...Jman kan siiga att alla i stort sitt har hogskoleutbildning i alla fall de som &r under femtio.
(VD)

[...]det dr ritt s manga civilekonomer och civilingenjorer. Det dr framforallt den typen av
utbildning vi dr ute efter sen har det ju kommit till nagra systemvetare. Men det &r inte sa
manga. (VD)

Det #r framforallt personer med arbetslivserfarenhet som tas in i organisationen bade
personer som tidigare jobbat som konsulter och personer som jobbat inom olika
funktioner dir de har haft tillgang till foretagets produkter. En gruppchef malar upp en
bild av kompetensen inom organisationen pa foljande sitt.

De som har kommit det senaste aret sa har det varit personer som har kommit fran Intentia
och har det bagaget och de har kommit direkt fran skolan till Intentia sa de har lirt sig
Movex diar och da dr de ju Movexexperter men & andra sidan sa har de inte
verksamhetserfarenhet eftersom de inte har jobbat ute pa ett foretag. Sen finns det de som har
varit ute i en organisation och har jobbat med Movex fast kanske haft en mer administrativ
roll och har egentligen mer fokus pa verksamheten &n systemet. Det har varit nagon som har
kommit direkt fran skolan men det har inte varit allt fér ofta. Det man kan sdga att vi
forsoker att leverera process och organisationsforidndringar och ska man ta den diskussionen
med kunden och da maste man ha varit med sjdlv man maste ha mycket kott pd benen. Man
behover ménniskor som kan bade och tycker jag, eftersom folk fran skolan kan ta med sig
nya idéer och kompetenser. (gruppchef)

Det som poéngteras av denna gruppchef dr att genom inkorporerande av individer fran
flera olika hall leder till genererandet av nya idéer som i sin tur gynnar organisationen.
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Pa fragan hur kompetenserna ser ut i gruppen och om dess medlemmar har jobbat
inom detta omrade tidigare svarar en konsult pa foljande sitt.

Ja, det stimmer inom var grupp sa har de flesta jobbat med detta och med varandra inom
olika foretag. Jag dr den enda som &r ung sa att sidga i denna grupp. (konsult)

Hir kan utldsas en ytterligare bekriftelse pa att det ofta dr specialister inom de givna
systemtekniska omradena som tas in i organisationen. En av affirsomradesansvariga
svarar pa foljande sitt pa fragan om det finns en medveten strategi att ta in personer som
har jobbat med samma system 1 organisationen.

Det finns sa pass fa personer i Norden som jobbar inom de hér systemen att vi kéinner alla.
Kunderna kallar oss for flocken de flesta dr kompisar dven privat. (affirsomradeschef)

Citatet kan tolkas som att det i manga fall inte &r via en medveten handling som dessa
specialister tas in 1 organisationen utan att det blir ett naturligt resultat av ett redan néra
existerande samarbete bade professionellt och privat. Det ligger nira till hands att dra en
parallell till foretagskultur, normer och viérderingar som kommer att tas upp ldngre ner 1
kapitlet.

Indoktrinering

Gillande indoktrineringen inom Integra sa forekommer det i en liten utstrickning. Da
manga av dess medarbetare kommer fran andra konsultfirmor &r de vil bekanta med den
kultur som dr gidngse i sadana foretag. De fall dir de nyanstillda dr i behov av
indoktrinering &r nidr de inte kommer fran en konsultfirma utan fran en annan slags
organisation eller i mer séllsynta fall direkt fran skolan. Sa hdr kommenterar en
gruppchef nyanstéllningar och huruvida de nyanstillda kastats direkt ut till kund.

Nej, ddr beror det lite grann ocksd pa varifran denna person kommer. Kommer den fran
Intentia sa &r det ju inga bekymmer fér de har samma konsultbakgrund som vi har och dem
kan man kasta ut till kunden direkt. Skulle det ddremot en person som kommer fran ett annat
foretag och har inte jobbat som konsult innan sa ser vi ju till att de har stod tills de kinner att
de klarar sig sjdlva. Vidare sd far man ju sjilvklart agera som bollplank tills de &r
sjdlvgaende. (gruppchef)

Pa detta sitt forsoker man att passa in individen i Integras sitt att arbeta bade nir det
giller de tekniska systemlosningar som de erbjuder och grunderna i hur det &r att arbeta
som konsult. VD:n bekriftar denna bild genom sitt svar pa fragan om de flesta som
kommer in i organisationen redan har mycket i bagaget och om de &r vil bekanta med
bolagets system.

Ja, pa sistone har vi fatt in en hel del folk som sysslar med Movex och kommer direkt fran
Intentia. (gruppchef)

Genom att ta in nya medlemmar fran en annan konsultfirma sékerstills att dessa individer
passar in i organisationen och att de kridver ett minimum av indoktrinering redan fran
start. Bolaget forsoker uppna en standardisering av kunskaper och kompetenser genom
att se till att nya medarbetare innehar ritta sadana redan vid start.
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Organisk form

Foretagets struktur &r till stor del organisk, konsultverksamheten &r till sin natur en
problemlosande bransch. Dock sa kan det niamnas att Integra jobbar med standard-
produkter i grunden vilket gor att som vi tidigare tagit upp i texten en viss grad av
standardisering dr mojlig. Foretaget jobbar med bade projekt och som sa kallade
huskonsulter, dir man efter ett lyckat projekt uppritthéller en supportfunktion bade for
det genomforda projektet och for eventuella framtida uppdrag. En affarsomradeschef och
en affarsomradeschef uttrycker firmans sitt att jobba sa hir.

De jobbar huvudsak i projekt men vi har dven huskonsulter som jobbar med 16pande uppdrag
som kommer upp. Detta dr beroende pa vilka kunder man har, har man olika roller hos olika
kunder. Men det dr mycket huskonsulter blandat med stérre implementationsprojekt. Vissa
kunder har gatt mer och mer mot smaprojekt med ett definierat status medan andra har
l6pande adhoc uppdrag pa ett mer informell basis. (affirsomradeschef)

Det ir vildigt skiftande kan jag séga, det har varit allt fran det att vi har tagit projekt dér vi
har varit manga till att vi dr huskonsulter och &r enskilt ute. Det &r sa hir att det egentligen dr
Intentia som siljer Movex, vi jobbar pa eftermarknaden med f6réndringar i systemet i takt
med att kundernas afférer dndrar sig da kliver vi in i den processen for att stodja kunden.
Nistan oftare sa #r vi knutna individuellt till kunderna dir de ringer till oss och hjilper till
ibland pa dagsbasis ibland pa projektbasis. Det skiftar det dr bade och faktiskt. (gruppchef)

Vad som uttrycks hér dr att man vill ha sa kallade huskonsulter redan pa plats hus
kunderna i fall dessa bestammer sig for eventuella storre projekt, ett sitt att knyta kunden
till sig. Foretagets sitt att jobba skiftar fran stora inplementationsprojekt till ett mer
l6pande ad-hoc arbete hos kunden. Trenden hos Sigma koncernen som stort dr dock att
nirma sig stora kunder alltmer med hjidlp av I6pande avtal. Denna strategi kan dven
skonjas hos Sigma Integra, en konsult och en affirsomradeschef pekar pa fordelen med
fasta kundrelationer pa foljande sitt.

Vi har som affirsidé att skapa langa kundrelationer oftast sd har vi installerat ett affirssystem
fran borjan sen dr vi huskonsulter, oftast &r det sa. (konsult)

Vi stravar efter att bli en huskonsult mer, det man stravar efter som konsult ir att man arbetar
mot ett konto, och det r ju relationer som spelar in. Men fran allra forsta borjan ndr man ska
ha en ny kund, ndr man ska etablera relation, dr det forsta man gor en form av analys,
forstudie, det dr nan vecka eller tva, tre fyra. Far man da fortroende far man ofta vara med
och driva natt projekt efter den hir forsta analysen, eller att man far géra nagon storre
utredning. Da kan ett niista steg vara tre till sex manader. (affarsomradeschef)

Dom [lds moderbolaget] tycker att vi ska jobba mot ramavtal och stora foretag [...] Men och
andra sida far man ldngre framf6rhéllning, jobbar man mot dom hér ramavtalen far man en
framforhallning pad sex manader till ett ar, i stdllet som nu pa en till tre manader.
(affirsomradeschef)

Dessa citat tyder pa en dragning i organisationen mot en hogre formaliseringsgrad i
kundrelationerna med fler 16pande avtalskunder som f6ljd.

Gillande eventuella sambandsfunktioner inom Integras organisation sa finns det
endast ett par stycken uttalade. Det dr ledningsgruppsméten var sjitte vecka, dér alla
affirsomradeschefer triffas med VD och ett manadsbrev med aktuell information som
gar ut till alla i organisationen. Dessutom férekommer det moten dar alla pa kontoret
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triffas dven det sker mer sidllan. Mycket av kommunikationen mellan grupperna sker
mestadels pa ett informellt sétt. Det uttrycks under flera av vara intervjuer att man kidnner
sig ohindrad att bara plocka upp luren och ringa en kollega i en annan grupp. Den
formella kanalen via affirsomradeschefen finns pa plats och mycket av kommunik-
ationen fran VD gar den vigen. Nedan belyser vi kommunikationen i foretaget via ett
antal citat gillande fragan om kommunikationen sker pa ett formellt eller informellt viss.

Nej, mestadels sa tar vi kontakt ndr vi har en konkret sak att diskutera mest informellt.
(affirsomradeschef)

[...] det dér &r ganska sa individuellt ocksa, saklart, det beror nog pa vem man fragar tror jag
[en konsult]. For min del sa tycker jag att jag har haft ritt sa bra kontakt, jag har ju triffat
alla ndgon gang sa att man sitter ansikte till person. Har vi ett projekt och ser att det finns en
lucka och den kompetensen finns i Linkdping sa ér det ju ingen tvekan utan da far de komma
till kunden. Jag tycker att det har funkat ritt sd bra dven om vi har en viss geografisk
spridning man behover varandra. Vildigt ofta hdnder det att man &r ute hos en kund och
uppticker att en grej inte funkar ddr och da maste man veta att en person kan det och sen
ringa personen och be om hjilp. (gruppchef)

Det som kan uttolkas ur citaten dr att det forekommer vildigt lite medveten formell
kommunikation mellan medlemmarna i de olika grupperna. Denna koppling mellan
konsulterna i de olika grupperna kommenteras av en gruppchef och en affirsomradeschef
pa foljande sitt.

[...]Jdr det en brinnande fraga sa kan man ringa direkt och det kanske blir 16st pd nagra
timmar. Men &r det ett stort projekt s& gor man inte sa utan man far fraga och se till att den
personen har tid, det blir en annan process innan man r i land. Men ir det korta fragor sa gar
det absolut och da &r det positivt for att kunden far nys om denna person ocksa vilket senare
kan gora personen en naturlig del av ett eventuellt framtida projekt. (gruppchef)

I huvudsak sa rings man. Det finns ledningsgruppsmoten var sjitte vecka som VD haller i
dér alla omradescheferna ingar i. Det finns dessutom ett manadsbrev som respektive chef
skriver i. (affirsomradeschef)

[...]Jibland sd forekommer moten diar man triffas hela kontoret men det d4r mer sillan.
(affirsomradeschef)

Gillande storméoten dér hela foretaget triffas svarar VD sa hir.

Nej, vi har nog inte haft ett enda sen Adactum kom in, det &r ju ett stort gédng uppe i
Linkdping. Utan vi har haft méte i Linkdping och vi har haft mote hdar [Malmd]. Det tjdnar
inte sa mycket till utan det viktigaste &r motena inom grupperna. (gruppchef)

Da inga storméten anordnas inom foretaget sa dr det dnnu viktigare att kommunikationen
mellan VD och affirsomradescheferna fungerar. Denna kommunikation kommenteras av
VD sa hir.

[...]vi triffas alla en gang i manaden eller var sjitte vecka. Sen sitter ju tre av dem hér och
dem triffar jag ju ofta. Sen har vi ndgra pa avstand och dem ir det lite svarare med. Vi har
haft en i Lidkoping men han har inte det uppdraget mer utan vi kommer att plocka en
hérifran som kommer att sitta i Malmo. (gruppchef)

Da foretaget till stor del priglas av dmsesidig anpassning ir det viktigt att informationen
far floda fritt i organisationen. Utifran informationen som kan utldsas fran de olika
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utsagorna fungerar i regel informationsutbytet relativt bra. Mestadels sker detta
informellt men som det tidigare ocksa namndes finns ett antal fasta sambandsfunktioner.

Da det finns en uttalad policy i bolaget mot att halla sma grupper &r det viktigt att
samarbetet 1 organisationen underldttas. Vi har Kkonstaterat att det Omsesidiga
beroendeforhallandet dr stort inom grupperna men inte lika patagligt mellan de olika
affirsomradena. En konsult som driver olika projekt malar upp foljande bild av
samarbetet i sin grupp.

[...] man kan ju sdga det som sa att om jag &r projektledare och behdver tva programmerare
x antal timmar, men det &r ju inte bara jag som anvinder dom, utan mitt projekt maste hallas
i forhéllande till andra projekt. Man maste ha en struktur mellan alla projekt och det #r
jattesvart, det finns ju inget som séger att nu dr du allokerad 60 timmar till mig utan det far
vara sd att nu dr du ledig sa far du jobba for mig. Jag far jaga folk och forsoka fa dem att gora
mina grejer. Det dr en nackdel att ha en organisation som &r helt platt utan titlar, alla maste
stjdlka. (konsult)

Detta citat pekar pa hur viktigt det &r att informationen fldar fritt inom en professionell
organisation sa att alla r medvetna om varandras arbetssituation. Lyckas man med detta
sa uppnas en slimmad och flexibel organisation. Samma konsult far dven fragan om han
hade foredragit en mer strukturerad organisation jaimfort med den platta.

Jag vet inte hur man skulle kunna jobba pa ett annat sitt vi har diskuterat rétt s& mycket i
foretaget till hoger och vinster, jag vill ju ha strukturen men den finns inte i IT branschen pa
samma sétt. Det dr jéttesvart att allokera folk och séga att nu dr du hér och ska jobba med
detta projekt i 40 timmar eller 40 % av din tid for att jobbet drar Over tiden o.s.v. Alla projekt
ar helt olika sa det dr svart att bestimma pa forhand. Sen &r vi ju ritt s sma tittar man bara
pa var grupp sa gar det inte ha rollerna beskrivna, det finns ingen som kan skriva ner att du
ska gora detta, detta, for det funkar liksom inte. (konsult)

Som denna konsult pekar pa dr arbetsprocesserna inom en professionell
konsultverksamhet av en sa pass komplex natur att det blir svart att uppna samordning pa
annat sitt dn att anvdnda sig av verktyg som i en hogre grad tillhor den organiska
organisationsformen.

Fortroende

I professionella organisationer dar man arbetar med mindre slimmade enheter spelar
fortroendet en viktig roll och Sigma Integra ar enligt var asikt inget undantag. Da rutiner
och standardisering av arbetsprocesser i stort sitt inte &dr applicerbara pa deras
organisation och forutsdgbarhet dr viktig i alla organisationer maste de sétta sin tillit till
andra kontrollformer. Vi har tidigare namnt kunskaper och kompetenser som viktiga
faktorer men for att dessa ska fungera effektivt och dven forflyttas mellan individer i
organisationen maste det existera en hog grad av fortroende i foretaget. Det vi kan
konstatera efter genomforda intervjuer ar att alla tre sétt pa vilket fortroende genereras
finns pa plats i Integra, upprepad interaktion, intresse, virderingar och normer. Gillande
upprepad interaktion, kan detta belysas av nedanstaende utsagor fran nagra av
organisationsmedlemmarna.

[ ...]det dr inga problem man kéinner varandra som individer och grupperna har ju @ndrats till
viss del genom é&ren, det har inte varit samma konstellation sen jag [en konsult] borjade utan
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folk har flyttat fran den ena gruppen till den andra, jag vet inte hur manga grupper jag har
varit i men det har varit manga. Lingst den végen sd har man varit nira manga och dérfor dr
man inte sa petnoga om grupp skillnader. Vi dr vildigt duktiga pa att jobba tillsammans s
det finns inget tjafs utan man vet vem som kan vad i de andra grupperna. (gruppchef)

[...]det 16ser sig sjélv i och med att vi har ganska fa kunder och dessa kdnner oss ganska vil
sa brukar det 16sa sig ganska informellt. Man behover inte tinka sa mycket.
(affirsomradeschef)

[...]det finns dven duktiga projektledarménniskor, alla har pa nagot sitt erfarenhet av
Movex. Det gor att det bade dr komplettering och konkurrens i grupperna. Friheten for
konsulterna &r stor gentemot kunderna, ddremot fungerar de platsansvariga som bollplank
och kompletterande. (affirsomradeschef)

De flesta medarbetare i organisationen har erfarenheter som konsulter sedan tidigare och
ar intresserade och vana att jobba pa detta sitt. Man far intrycket att det ligger mycket
normer och virderingar i yrkesrollen konsult. Arbetet som konsult i en platt organisation
ar specifikt och det framkommer i intervjuerna att man maste vara en speciell person for
att trivas.

[...] en platt organisation ger inte utrymme for en organisatorisk utveckling, du kan inte bli
chef eftersom det bara finns en chef det finns ingen chans att gora Kkarridr rent
organisatoriskt, du kan gora det pa andra sétt men rent organisatoriskt gar det inte. For de
som #r intresserade att forrdnta sig finns det en risk att du blir fastlast i det du haller pa med
det finns ingen vig ur det mer #n att sluta. (affirsomradeschef)

Sa hir langt har ménga stannat linge de trivs bra med de ménniskor som finns hir. Jag [en
affirsomradesansvarig] tror att de som vill gora karridgr finns nagon annanstans.
(affirsomradeschef)

Vi har verksamhetskonsulter, sana som jag [en konsult] som kan fungera lite vad som och
kan gora lite vad som helst sen har vi sana som haller pa med programmering. Vi jobbar
oerhort sjilvstandig egentligen. (konsult)

Gemensamt for oss alla dr att vi dr urkonsulter. (konsult)

Dels &r det sa att manga av organisationsmedlemmarna har arbetat tillsammans i olika
konstellationer under lang tid och dels sa fungerar den gemensamma konsultrollen som
en fortroendeskapande mekanism.

Benamningen konsult tillskrivs hir en djupare innebdrd 4dn bara en beteckning dver
ett yrke. Enligt VD sa har Sigma Integra en speciell foretagsanda som han beskriver sa
hir.

Alltsa, jag tycker att folk hir dr duktiga men 6dmjuka och lyssnar pa kunden. Vill géra det
bista mojliga for kunden, kunden i1 centrum. (gruppchef)

Vidare sa tar han ocksa upp foretagets sitt att fa in rdtt folk som passar in i denna anda.

Det ir t.ex. ndr man plockar in folk och att det kinns som att hér dr det nagon som kommer
att fora Integraandan vidare. (gruppchef)

Det jag i forsta hand forsoker att se till &r att vi har samma grundsyn sa att man kinner igen
Integra oavsett om man tittar pa, Bison, Supply eller Movex. (gruppchef)
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I VD:s tillsammans med konsulternas utsagor kan man urskonja en djupare innebord av
begreppet konsult. Via yrkesrollspecifika virderingar och normer skapas fortroende
mellan medarbetarna ute pa filtet. Denna process ligger nog till storsta delen pa ett
omedvetet plan, men klart dr att man inom Integra har outtalade normer hur man bemoter
och genomfor uppdrag hos kunder. Orsaken till detta #r att det inte gar att pa svart och
vitt mala upp regler for vad som dr och inte dr accepterat for en konsult pa uppdrag.
Dessa virderingar och normer som f6ljer konsultrollen ger ocksa en viss grad av kontroll
och forutsdgbarhet.

Byrakratisering dver tiden

Sigma Integra dr ett ungt bolag, det startades 1988 i en vildigt blygsam omfattning och
koptes upp av Sigma koncernen 1996, dess VD beskriver pa detta sitt organisationen i
starten.

Fréan borjan var det jag och sen var det ingen annan hierarki. Sen var det ju en ledningsgrupp
men de hade inget personalansvar. (VD)

Han vill hir peka pa att foretaget har vuxit fran hierarkilost, med en enda person, till sin
nuvarande form. Aven om vi talar om Integra som en platt organisation med relativt
autonoma medarbetare sa har den aldrig varit sa hierarkisk som i dagsliget.

Vidare sa jobbar bolaget hela tiden mot att fa in sa manga I6pande avtalskunder
som mojligt. En konsult uttrycker sittet bolaget jobbar pa med dessa ord.

Det som har varit utmirkandet Sigma Integra dr de langa kundrelationerna, alltsa 10 ar och
sa. (konsult)

Att striva efter langa kundrelationer medfor en formalisering genom upprepning. Sigma
koncernens uttalade policy dr att behélla entreprendrsandan i sina bolag genom att
behalla en platt organisation och ge sina konsulter en stor frihet. Sitter man Integra
parallellt till Mintzbergs hypotes att en organisation blir mer strukturerad ju dldre den blir
sa verkar det till stor del stimma i alla fall sa hir langt, koncernens intresse till att frimja
langa kundrelationer och att mestadels inrikta sig till stora kunder ar ett tecken pa drift
mot en Okad strukturering. Dessa affirsrelationer baserar sig pa avtal som 16per langt i
tiden och ett okat antal huskonsulter. Sadana avtal innebdr en kontinuerlig relation till
kunden dédr man efterhand blir mer och mer formaliserad i sitt forhallande till denne.
Detta kan ses som en medveten kraft som drar mot stabilitet och blir mer och mer
pataglig over tiden.

VD ndmner i en intervju att de maste bli storre pa ett nyare system eftersom de
nuvarande borjar bli “lite till aren”. Dock sa papekar han att de inte har nagon plan att
reallokera resurser eftersom det &r deras avsikt att bita sig fast pa eftermarknaden for
dessa system. Integra har pa detta sitt positionerat sig pa en ritt sa stabil marknad med
potentiellt langa kundrelationer dven om flertalet av de enskilda uppdragen dr korta till
sin natur. En gruppchef uttrycker konkurrensen pa deras marknad pa foljande sitt.

Konkurrensen finns dir sa klart men jag menar eftersom vi jobbar pa eftermarknaden sa dr

det viktigaste for oss att Movex finns kvar och sa linge den finns kvar sa foljer vi med. Nar
Intentia implementerar eller uppgraderar Movex sta kliver vi in och skriddarsyr den for
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kundens rikning eftersom vi har bist kunnande av kundens affdrer. Jag tror att den storsta
konkurrensen ligger pa Intentias del mellan de olika systemen. (gruppchef)

Denna kraft mot stabilitet hédr uttryckt i finansiella termer kan ocksa utldsas i denna
konsults forklaring.

Vi vinner inte mycket pengar pa nyforsiljningen utan vi tar oftast denna for att fa en lang
relation till kunden och tjina vara pengar kontinuerligt. Det kostar sa jikla mycket pengar att
sdlja nagonting men att behalla kunden kostar nistan ingenting, det dr bara att gora ett bra
jobb sa har du kunden kvar. (konsult)

Sammanfattningsvis sa finns det bade finansiella och organisatoriska intressen av att
driva foretaget mot en storre stabilitet. Det kan samtidigt antas att marknaden efterfragar
mer skriddarsydda produkter och idr inte intresserad av ompaketerade gamla 16sningar.
Dessa krafter star saledes mot varandra vilket gor det omgjligt for Integra att bli for
strukturerad och fortfarande bli en framgangsrik aktoér pa marknaden.

Sammanfattning

Det som sammanfattningsvis kan sdgas dr att om Sigma Integras struktur utifran ett
byrakratiskt perspektiv, dr att den mesta koordineringen inom organisationen sker via
Omsesidig anpassning och standardisering av kunskaper och kompetenser. Det arbete
som konsulterna utfor dr av sa pass komplex natur att den inte #r mdojligt att direkt
Overvakas eller standardiseras. Affarsomradescheferna later konsulterna ha ett fritt
spelrum och &dgnar sig mestadels at konsultarbete sjidlva, detsamma kan man sdga om
VD:s roll dir han later affirsomradescheferna driva grupperna efter eget huvud. Det som
dock kan sdgas ar att de flesta understryker att han griper in nir det uppstar problem
vilket i sig sjdlv kan enligt var mening sitta vissa ramar for affirsomradeschefernas
agerande. Kontakterna i och mellan grupperna sker mestadels pa ett informellt sitt, det
forekommer dock vissa sambandsfunktioner mestadels 1 kontakten mellan VD och
affirsomradescheferna.

Kontrollen 6ver medlemmarnas beteende i organisationen sker som sagt mestadels
via standardisering av kunskaper och kompetenser, dock framst i ett initialt skede, det vill
sdga 1 form av rekrytering. Det &r tydligt att kunskaperna inom organisationen &r starkt
bunden till individerna och férmedling av dessa sker pa ett informellt sett, utifran ett
byrakratiskt perspektiv att detta en form av antibyrakrati.

Koordineringen av verksamheten sker framst via Omsesidig anpassning och den
standardisering som finns stdds till viss del av de system som bolaget jobbar med och det
faktum att de flesta medlemmarna innehar tidigare arbetslivserfarenheter inom
konsultyrket. Eftersom foretaget dr litet, platt och kunskapsintensivt, dédr arbetet som
utfors dr av komplicerad natur riktad mot problemlosning sa lampar sig inte de Ovriga
beteenderegleringsparametrarna sasom, standardisering av arbetsprocessen, rutiner och
medlemmars positionering i organisationen. Vad som kan i Integras fall fungera vid sidan
om standardiseringen av kunskaper och kompetenser for att generera en viss grad av
kontroll och forutsdgbarhet dr fortroende mellan organisationsmedlemmarna. Det
konstateras att Sigma Integra till viss del pa detta sitt lagger sig néra antibyrakratin och
den organiska strukturen.
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Dock sa kan det i var mening urskonjas en kraft som drar at en allt storre stabilitet i
organisationen vilket kan resultera i hogre formaliseringsgrad med storre byrakratisering
som foljd. Tecken som tyder pa detta &r strategin mot allt lingre kundrelationer via
I6pande avtal och bendgenheten till att arbeta med stora kunder. Fragan om denna kraft i
det langa loppet hindrar Integra fran att bli en framgangsrik aktor pa marknaden dr
oppen.
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Slutsats

Syftet med denna studie #r att skapa okad forstaelse kring hierarkiska och byrakratiska
strukturer 1 platta kunskapsintensiva organisationer. Ambitionen har varit att fora en
nyanserad diskussion kring utformningen och pa sittet vilka hierarkiska och byrakratiska
strukturer hér fungerar.

Sigma Integra har en tydlig hierarki med fa nivaer bestaende av VD,
affirsomradeschefs- och konsultniva, dér de olika affirsomradena har ett stort utrymme
att rora sig ganska fritt inom sina kompetensomraden och dir i sin tur konsulterna har en
stor frihet att jobba sjdlvstandigt gentemot kunderna. Affirsomradeschefernas autonomi
gentemot VD och konsulternas autonomi gentemot affirsomradescheferna &r tecken pa
vertikal decentralisering med inslag av selektiv centralisering déir beslutsprocessen &r
forflyttad ner i hierarkin och ligger hos de sakkunniga. VD later grupperna arbeta
sjalvstandigt och undviker detaljstyrning. Han agerar pa detta sidtt sa ldnge
verksamhetens arbete fortgar utan nagra storre problem, om sadana uppstar sa blir han i
mer detalj involverad i verksamhetens projekt.

I byrakratiska termer kan man sidga att foretaget i hog grad saknar direkt
Oovervakning, utan koordineringen av verksamheten préiglas snarare av Omsesidig
anpassning. Detta beror till stor del pa att Overgripande strategiska och ekonomiska
fragor dr selektivt centraliserade till VD. Dennes arbetsuppgifter dr saledes inte direkt
knutna till konsulternas och affirsomradeschefernas dagliga arbete, varfér en direkt
overvakning inte dr mojlig. Affirsomradescheferna i sin tur arbetar dven de som
konsulter och deras roll som chef fungerar mer som stodjande &n styrande av
konsulterna. Sitter man detta i relation till diskursen om kunskapsintensiva foretag vilken
behandlads i det inledande kapitlet &dr resultatet inte Overraskande. Problematiken med
direkt 6vervakning sidgs uppstd pa grund av arbetets komplexitet, overordnade kan besitta
storre allmdnna erfarenheter men har inte mojlighet att 6verblicka alla moment i
arbetsprocesserna, varfor kontroll kan ségas ske pa avstand.

Tittar man nidrmare pa konsulternas arbete sa ser man férutom en vertikal dven en
horisontell decentralisering. Detta yttrar sig i att konsulterna sjilva har beslutsfrihet over
en stor del av arbetsprocessen i forhallande till affirsomradescheferna. Var besluts-
makten hamnar beror i hog grad pa vilken typ av fragor det ror sig om. Generellt sett kan
det sdgas att den selektiva centraliseringen yttrar sig i att VD &ger beslutsmakt gillande
overgripande ekonomiska och strategiska fragor, medan affirsomradescheferna har
beslutsmakt for projekten och beldggningen av dessa, vilket i sin tur dr en form av
parallell decentralisering. Beslutsmakten for projekten delegeras i regel horisontellt till
konsulterna, varfor affirsomradescheferna snarare ansvarar och agerar stottande for
konsulterna.

Eftersom koordineringen av organisationens arbetsprocesser till stor del sker via
Omsesidig anpassning krdvs hog grad av kommunikation mellan organisations-
medlemmarna for att sdkerstélla en effektiv samordning. For stdd till detta finns det i
Integra ett antal sambandsfunktioner som mestadels utgors av moten och e-post utskick.
Dock sa genomfors den mesta av informationen pa ett informellt sitt, frimst genom
personliga samtal och telefonsamtal.
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Eftersom foretagets arbete utgors av komplicerad problemldsning sa utesluts i hog
grad standardisering av arbetsprocesser, rutiner och output. Vad som da aterstar kan
sdgas vara standardisering av kunskaper och kompetenser vilket ocksa dr det sétt genom
vilket Integra sikerstiller kvalitén pa sin produktion. De allra flesta av foretagets
anstéllda dr hogskoleutbildade inom ekonomi och teknik, dessutom sa anstills néstan
uteslutande individer med arbetslivserfarenhet antingen inom konsultyrket eller med de
system som Integra jobbar med.

Standardisering av kunskaper och kompetenser sker saledes frimst genom
rekryteringsstrategin. Aven om man kan siga att en sdan rekrytering #r viktig inom alla
branscher och foretag, sa forflyttas fokus mer at standardisering av kompetenser desto
mer komplex arbetsuppgiftens natur blir. I den kunskapsintensiva organisationen Integra
som producerar problemlosande tjdnster har fokus till stor del forflyttats till att omfatta
individen da komplexiteten i arbetsuppgifterna gor det mer eller mindre omojligt att
standardisera arbetsprocesserna. Hir &r det saledes fragan om hog grad av byrakratisering
av kunskaper. Eftersom man i Integra jobbar med en rad IT-system som genom de
atfoljande reglerna och licensstandarderna, utgoér de i sig en form av reglering och
standardisering. Sadana system anses vara ett komplement till byrakratiseringen av
kunskaperna via rekryteringsstrategin.

Forutom byrakratiseringen av kunskaper och kompetenser som ett verktyg for att
kontrollera och skapa en viss forutsdgbarhet i verksamheten kan fortroende nimnas som
en andra kontrollform som lampar sig i professionella problemlosande organisationer
som Integra. Kontrollformen fortroende genereras 1 foretaget dels genom att man
rekryterar i stor utstrackning medlemmar som har tidigare erfarenhet i yrkesrollen
konsult och dels genom upprepad interaktion mellan gruppmedlemmarna i olika
teamkonstellationer. Ordet konsult far hir en djupare innebord forknippad med yrkes-
specifika normer och virderingar som i sin tur skapar fértroende.

Vil inne i organisationen dr det dock tydligt att kunskap &r starkt bunden till
individerna, det forekommer ingen kodifiering av kunskaper, utan dessa dr knutna till
enskilda individer och férmedlas endast genom informell kommunikation. Sa dven om
rekryteringsstrategin medfor en byrakratisering av kunskaper och kompetenser sa
hanteras kunskapen vil inne i organisationen organsikt.

Den form av decentralisering som Integra kidnnetecknas av medfor att foretaget
antar en marknadsbaserad organisationsstruktur, dér de olika affirsomradena #r formade
utifran de olika systemen eller marknaderna de verkar i. Praktiskt innebdr detta bland
annat att affirsomradena arbetar i temporidra projektteam mot uppdragsgivare, vilket
innebdr att vid sidan av den permanenta hierarkin kontinuerligt existerar olika temporira
hierarkier som striacker sig olika langt in i framtiden.

Dessa hierarkier behover nodvindigtvis inte utgoras av endast Integras
medarbetare utan kan dven besta av medlemmar fran andra organisationer. Hur dessa
temporira hierarkier dr uppbyggda kan variera mycket beroende pa affarsomrade,
projektens art och kundens organisation, det dr dock relativt ofta som samma individer
agerar projektledare, i regel affirsomradescheferna och de mer erfarna konsulterna. I de
temporira organisationerna sa genereras personifierade kunskaper och erfarenheter som
inte explicit dr synliga for organisationens Ovriga medlemmar, vilket tenderar till att
projektteamen i regel bestar av samma individer pa grund av att man dras till personer
man trivs med och kan uppna ett effektivt resultat med.

65



Intressant &r att dven om Integras organisationsform kan kategoriseras som relativt
platt och organisk sa kan de temporira projekten dndock medfora att arbetet utfors i
relativt kontrollerade och formaliserade miljoer. De temporira hierarkierna kan sidgas ga
tvéars over kundens och Integras organisation och sammankopplar dem (i vissa fall ingér
dven ytterligare en organisation). Det existerar saledes en hierarkisk dimension som vid
forsta anblick inte dr framtridande, eftersom den inte hor hemma i1 endera organisationen
utan ligger mellan dem. I denna temporéra organisation utgors alltid toppen av hierarkin
utav kunden, dér den beslutande makten ligger hos vad som hir kallats en styrgrupp eller
i mindre projekt projektkoordinator. Stora projekt kan &dven krdva funktionen
projektkoordinator mellan styrgruppen och Integras projektledare. Saledes kan det i
sadana projekt finnas upp till fyra nivaer; styrgrupp, projektkoordinator, projektledare
och konsulter. I vissa fall ligger salunda stora delar av hierarkin utanfér Integras
organisation, bade topp och mellanniva kan mycket vil ligga hos uppdragsgivaren.

Foljaktligen opererar Integras medarbetare stundtals i hierarkiska miljoer, &ven om
kontrollen kan s#gas ske pa avstand har detta inte medfort att hierarkiska strukturer 16sts
upp. Aven om man inte lockas likt andra forfattare (framforallt Jaques) att tala om
naturliga hierarkier dr det tydligt att hierarkier likaledes i detta fall har en framtriddande
roll.

En annan intressant aspekt ur en byrakratisk dimension &r att standardisering av
kunskaper och kompetenser dven forekommer i samband med Integras internrekrytering
till projekten, vad som skulle kunna betecknas som pseudobyrakrati. Genomgaende i de
tempordra hierarkierna dr att deras strukturer formas efter kunskaper och kompetenser
snarare dn att grunda sig pa hierarkiska positioner. Saledes kan organisationen jamforas
med vad som ofta benimns som meritokratiska organisationer. Integras teknologiska bas,
det vill sdga de system bolaget jobbar med, utgoér dessutom ett naturligt ramverk for
formalisering av kunskaper, kompetenser och till viss man pa det sitt konsulterna utfér
sitt arbete.

Sadana tekniska systems reglerande funktion &r nagot som diskursen kring
kunskapsintensiva foretag dr dalig pa att belysa. Diskursen far sigas vara bra pa att
belysa personifierade kompetensers betydelse for organisationer, men tenderar att
forsumma inneborden av hur system trots allt kan styra ménniskor. I takt med att
yrkeslivet i allt hogre grad &r teknikberoende torde detta ocksa vara en intressevickande
dimension nidr man diskuterar organisationers kunskapsberoende utifran en byrakratisk
kontext.

Trots att projekten kan klassificeras som temporira finns tendenser som drar mot
mer permanenta former, det vill sdga en cementering av existerande strukturer. Dels pa
grund av ekonomiska intressen som trycker pa langa relationer med stora kunder genom
ramavtal och dels pa grund av organisatoriska intressen att sikerstilla en effektiv
beldggning av personalstyrkan. Dessa tendenser leder 1 forldngningen till okad
byrakratisering av produktionen da langa kundrelationer leder till 6kad formalisering pa
grund av upprepning. I termer av hierarki medfor detta att de temporira hierarkierna drar
mot mer permanenta former, allt eftersom relationen med kunden stabiliseras.

Det finns ytterligare en kraft som drar mot att de temporira projekten gar i riktning
mot att innehalla samma sammansittning individer och teamstruktur. Dels pa grund av
att medarbetarna Over tiden finner sina roller och 1 vilka konstellationer gott samarbete
kan uppnas, och dels pa grund av socialisering, trygghetssokande och ovannidmnda
projektrekrytering. Individernas rollantagande baseras bland annat pa att den
personifierade kunskapen till viss del dr dold vilket medfér att organisations-
medlemmarna soker sig till de teamkonstellationer didr man ldrt kidnna de andra
individernas kompetenser bast.
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I tider av motgang eller kris sker dessutom en centralisering av beslutsmakten,
vilket framst yttrar sig genom att VD involveras i detalj angaende affirsomradenas och
konsulternas verksambhet.

VD uttrycker en syn pa att chefers span of control omfattar atta till nio personer
och att man dédrefter behover infora fler hierarkiska nivaer. Sétter man detta i forhallande
till att Sigma Integra har en ambition att dubbla sin storlek inom loppet av en tva ars
period vore dess utveckling intressant att f6lja. Bolaget bestar for nidrvarande av drygt
attio medarbetare och denna storlek underlittar uppritthallandet av en relativt platt och
organisk organisation. Det hade varit intressant att nirmare studera de krafter som inom
organisationen drar mot formaliserade processer och stabila organisationsstrukturer.
Fragan &r hur en organisation med exempelvis 160 medarbetare kan behallas platt och
organisk. Med andra ord att genomfora en ldngre studie ddr man foljer foretaget under en
expansionsperiod och fordjupar sig i dessa krafter.

En aspekt av kunskapsintensiva och platta organisationer, som #dven kortfattat
belystes i det inledande kapitlet, ar att det sdgs kridva en annan typ av ledning @n vad den
traditionella managementrollen forknippas med. Aven om denna studie stundtals
behandlat ledarskap hade det varit intressant att fokusera djupare pa ledningsfragor i en
organisation som denna. Exempelvis pa vad som karakteriserar ledarskapet i
kunskapsintensiva foretag.

Det hade dven varit intressant att fordjupa sig 1 hur normer och kultur kan fungera
som kontrollmekanismer. Det vill siga hur virderingar och normer styr individernas
beteenden inom organisationen och 1 vilken utstrickning ledningen arbetar aktivt med
skapandet av for foretaget en framjande kultur. Fragan kan ocksa stillas i vilken
utstrackning fortroende kan ses som en form for att uppna kontroll och forutsdgbarhet i
en kunskapsintensiv organisk organisation, dir traditionella koordineringsmekanismer
inte dr applicerbara.

En nytta hade dven kunnat hittas i en framtida belysning av de interorganisationella
temporéra hierarkierna, dér fokus ligger pa samspelet mellan organisationer som arbetar
mot ett gemensamt mal, och de temporira organisationer som skapas.
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