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Syfte: Det finns ingen entydig bild av hur man ska uppfatta innovation. Vi
kan dock sdga att det hinger intimt samman med kunskap. Ur denna
synvinkel ar det intressant att styra kunskaper s att de blir en resurs
tor foretaget via knowledge management. Vart syfte dr att undersdka
hur styrsystem forhaller sig till kunskap och innovation i ett
kunskapsintensivt foretag genom att med kvalitativ metod studera
hur medarbetare pa Ohrlings PricewaterhouseCoopers i Lund

upplever sin arbetssituation.
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tillfredstillande bild av de erfarenheter undersokningen gor.
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The present debate is ambiguous of how to perceive the concept of
innovation. Though one can draw upon intimate connections to
knowledge. From this point of view the attention focuses on how to
manage knowledge as to become a corporate resource. Our purpose
is to examine how control systems influence the knowledge and
innovation processes in a knowledge intensive firm by carrying out a
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method
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and structural dimensions.
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1. Inledning
1.2 Bakgrund:

”But the creation of the Research Department did not in
fact introduce any innovation in the firm’s products or
manufacturing methods of the kind ... [that was] explicitly

looked for...” (Burns och Stalker 1961:184)

Innovation ar ett ganska nott ord. Det finns odndligt méanga triffar till s6kningar om
innovation. Hela webben ir, kanske inte ovintat, 6versvimmad med triffar vid s6kning
pa “innovation” men dven en sokning i artikeldatabaser som ELIN ger oerhért méanga
traffar. Ett ord i tiden kanske vi kan kalla det. Samtidigt 4r intet nytt under solen. Redan
1959 (1961) skrevs boken Management of Innovation av Burns och Stalker. Boken diskuterar
innovation 1 forhallande till hur organisation, marknad och olika system paverkar
innovationsutrymmet i Skottisk elektronisk industri samt i en engelsk studie. Citatet ovan
formulerar vil dven ett dagsaktuellt problem. Andock ges det stort utrymme i dagens
diskurs hur foretag ska na framgang gentemot sina konkurrenter med just hjilp av att
vara innovativa. Foretag maste 7springa” si fort de kan i foérhdllande till sina
konkurrenter (iven kallad ’the Red Queen Effect”, inspirerat av Carrols: Alice through the
looking glass) for att endast lyckas ha kvar sin position pa marknaden. Vill de komma
niagon annan vart (eg. framat) maste de springa dubbelt sia fort. Det kan naturligtvis
stillas en del kritiska fragor i forhallande till detta synsitt pa kunskapsfragor.

Enligt Alvesson (2004) ir kunskapsfragor retoriskt forforiska for deras goda
klangs skull. Alla de aktuella frigorna om kunskapsekonomi, kunskapsarbete och
kunskapsforetag dr mer en del av en ideologiskt korrekt diskurs 4n baserade pa relevanta
fakta (2004:17). Kanske dr det ur denna synvinkel som ordet Management i Burns och
Stalkers boktitel ska forstas som, eller atminstone ger ett tips om, att denna sa eftersokta
innovation skulle kunna manageras, eller pa svenska; styras for att goras till en resurs i
toretaget (forf. anm.). Men innovation maste komma nagonstans ifran, och foretridesvis
ar det individer i foretag och organisationer som med sina kunskaper och formagor
skapar innovation. Det ir inte mojligt att diskutera innovation utan att forst ta hansyn till
vilka kunskaper och kompetenser som underbygger sjilva det innovativa tinkandet. ...

the process of innovation depends heavily on knowledge” menar Gloet och Terziovsky



(2004: 402). Det innebir att kunskaper och innovation hinger intimt samman och att
detta borjar med en fokus pa kunskaper:

Martensson (2000) och Bair (1997) menar att sjilva tanken om att borja styra
kunskaper sa att de gérs om till resurser 1 foretagen [knowledge management] kommer
fran 80-talets nedbantade, litta [lean] organisationer. De menar att nir man gjorde sig av
med olika overheadkostnader sa gjorde man sig samtidigt av med kunskaper och
kompetenser nir medarbetare forsvann. Att uppfinna en teknik eller ett tillvigagangssatt
tva ganger ar kostsamt (Biar 1997). Syftet med knowledge management ér att det ska vara
ett styrinstrument for att skapa sig konkurrensférdelar och ett hjilpmedel att férsta hur

dven nya idéer stods organisationellt.

1.2.1 Fragan om kunskaper och resurser
Vanderbeke och Peeters (2005) menar att det kompetativa landskapet snabbt

torindras och att foéretag maste fordjupa sina kunskaper. Men samtidigt sa hojer de ett
varningens finger och menar att bara for att man slipper 16s de innovativa krafterna
innebdr det inte per automatik att detta underbygger den kompetens vilken sikrar
framtida intdktsstrommar (2005: 249f). Foretag maste ha en kinsla for den strategiska
riktningen, menar de. Nir vi pratar om knowledge management pratar vi pa ett sitt om
resurser. Grant (2005: 138f) g6r en uppdelning av 4 ena sidan resurser som produktiva
tillodngar och 4 andra sidan som kapabiliteter; vad ett foretag kan utféra. Grant goér en
resurs av manniskan sjalvt med begreppet Juman resources medan Martensson
argumenterar for att kunskaper och kompetens ryms inom ramen fOr immateriella
resurser (2000: 207). Det gor kanske detsamma om man foredrar att applicera resursen
inom minniskan eller om man hivdar att den 4r immateriell, 4ven om det naturligtvis ar
en skillnad mellan synsitten rent ontologiskt, alltsa var nigonstans denna resurs star att
finna. Intressant i Martenssons definition dr att kunskapsbasen tillhor individen sjalvt i
forsta hand och detta synsitt per automatik inte nédvandigtvis gor kunskapen till resurs.
I och med Mirtenssons definition kan vi Oppna upp for ett intresse fOr #dir, bur och varfor
kunskap blir till resurs, om det nagonsin blir till resurs, dvs. om det kan goras till en
produktiv tillgang eller kapabilitet att utnyttja for foretaget (Alvessson 2004). Vidare ger
detta en syn pa kunskap som individcentrerad, det dr individernas kunskaper som pa ett
eller annat sitt maste fangas och spridas i organisationen. Alvesson pekar pa
kunskapsforetaget (eller det kunskapsintensiva foretage?) 1 detta sammanhang, dvs. foéretag som
kannetecknas av hogt kvalificerad personal. I sidana foretag star individen i centrum, inte

rutiner och arbetsprocesser (1995: 8).



1.2.2 Innovation: Manga betydelser, for manga?

Inte foga Overraskande dr begreppet innovation behiftat med vissa definitionsproblem.
Vad ir innovation f6r nagot? —fragar sig den nyfikne. Enligt NE (Nationalencyklopedien)
ar det formagan att dstadkomma nagot nytt. Dvs. nagot som ingen annan tinkt pa. I det
mindre prestigefyllda uppslagsverket Wikipedia delas innovation upp 1 dels
produktinnovationer och dels processinnovationer. Det senare forslaget verkar
uppenbart intressant for oss da begreppet processinnovation syftar till de sitt att
producera varor eller tjdnster som har att géra med organisatoriska eller teknologiska
faktorer. Men det rader mycket forvirring om hur detta begrepp ska anvindas eller
torstas. Exempelvis ger Vanhaverbeke och Peeters (2005) intrycket av att innovation och
kompetens hér samman, att kompetensutnyttjande féreligger innovation, men det ges
inte mycket information bxr de hér samman (2005:246f). Ett forslag som kan bringa lite

reda 1 diskussionen ges av Gailbraith (i Starkey (red.) 1996). Han menar att innovation ar

... the process of discovery and development that creates
new production processes, organizations, technologies,

institutional and systemic arrangements” (1996: 187).

Van Kleef och Roome (2007:39) menar, 1 anslutning till Gailbraith, att i mening att forsta
innovation maste vi knyta vissa karaktiristika till begreppet eller faktorer om man sa vill.

Innovation, for att bli greppbart ska

*  generera och tillimpa nya idéer
* fOr att vara dugligt eller anvandbart maste ha ekonomisk signifikans

* relatera till, inte sd mycket problemlosning som, att stirka konkurrensmijligheterna

i har konverterat det ursprungliga argumentet till punktfornm,
STS ’:g

Dessa tre punkter for forfattarna mot den slutliga utmejslingen att innovationsprocessen
ddrfor kan [ska] forstas som en [kontinuerlig] sekvens av #fforskande och m‘@/z‘z‘jaﬂdel dar
produkter eller processer anpassas ”... incrementally or radically through the search for
and application of new assets” (Kleef och Roome 2007: 39).

Vi kan 1 alla fall sluta oss till att kunskaper och férmagor inte per automatik

innebdr innovation men det intressanta édr att det dr en dynamik mellan 4 ena sidan att

! Detta & en fri dverséttning av de engel ska begreppen ’exploration’ och’ exploitation’.



vara explorativ och att 4 andra sidan utnyttja [exploit] resultaten av den explorativa
processen. Samtidigt 4r det inte helt litt att styra innovationsprocessen, detta marks inte
minst 1 kunskapsforetag. Eftersom att arbetet dr komplext och svart att till fullo
6verblicka for chefer i sidana foéretag sa behdvs en balans mellan 4 ena sidan kraftfull
beslutsamhet och 4 andra sidan att lata idéer vixa fram (Alvesson 2004: 117). Problemet
menar Alvesson, dr att abstraherande och generaliserande kriterier utplanar de unika
aspekterna i en innovation vilket kan leda till snedstyrning och hindrande av innovationer
(2004: 117f). Om sa ar fallet menar vi att detta skidrper fokus mot vilka styrsystem ett
toretag har och att det dven ger underlag f6r en explorativ undersokning pa omradet.
Man kan siga att vi vill undersoka ett wfrymme. Vilket utrymme som ges till
genererandet av nya idéer med hinsyn till hur styrsystem kan tinkas paverka, eller mer
koncist, hur det forhaller sig till dels kunskapsutveckling och dels innovationer. Det
indikeras av Gloet och Terziovsky (2004) ovan att kunskaper och innovation intimt hor
samman, var uppgift, som vi ser det, dr att underséka denna intima sammankoppling

dem emellan.

1.3 Véar avsikt med uppsatsen:
Diskussionen i bakgrunden indikerar att styrsystem har en koppling till utnyttjande av

kunskap (resurser) i foretag samt att kunskap och innovation hinger intimt samman
vilket leder oss fram till f6ljande syftesformulering:

Virt syfte édr att underscka hur styrsystem forhéller sig till kunskap och innovation 1 ett
kunskapsintensivt foretag genom att med kvalitativ metod studera hur medarbetare pa

Ohtlings PricewaterhouseCoopers i Lund upplever sin arbetssituation.

1.3.1 Fragestallning:
Vir fragestillning lyder:

- Vilken paverkan har interna styrsystem pd innovationsutrymmet 1 ett

kunskapsintensivt féretag som Ohrlings PricewaterhouseCoopers i Lund?

Forskningsfrigan kan beh6va hjilp med att brytas ned i ett delomrade/delfriga for att
ringa in syftet ytterligare.
- Hur upplever medarbetare att deras idéer och nytinkande ges utrymme i

torhallande till den interna styrningen?



Denna fraga kan man diskutera hur behjilpliga de 4r men vi tror att den bringar en viss
paminnelse om syftet ndr vi gar vidare 1 undersokningen. De ir inte ldsarens verktyg i

torsta hand, de édr forfattarnas hjilp att klara av att uppfylla syftet.

1.4 Avgransningar:

Det finns vissa avgransningar som maste goras for att denna studie ska kunna
genomforas. Avgrinsningar handlar om att vilja ut, att sirskilja. For var del handlar det
om att gora en odyssé genom teorier i vart #rval. Det har skrivits mycket om knowledge
management. Detta dr naturligtvis en vilsignelse och en forbannelse pa samma gang,
speciellt utmanande ar det avgrinsningsmassigt. Vi kommer att presentera ett knowledge
management perspektiv vilket vi finner relevant. Nagra andra hade sannolikt
argumenterat for ett annorlunda urval och gjort en del andra upptickter. Den enda
hinsyn vi kan ta till det 4r en medvetenhet om att vi gor ett val. Vi gor inte ansprak pa att
presentera en fullstindig bild av knowledge management, det skulle vara omdjligt inom
ramen fér denna uppsats och inte heller skulle lisaren finna det sirskilt intressant. Inte
heller ligger det inom ramen for syftet.

Empiriskt innebir det att vi med de uppfattningar vi undersoker inte kan siga
niagot om hela branschen eller att resultaten kan generaliseras. De uppfattningar som i
denna uppsats ir presenterade dr uppfattningar av ett antal individer vid ett givet tillfalle.
Vira upptickter ror endast underlaget for empirin och vad giller frigan om
generaliserbarhet i relation till kunskaper eller upptickter om liknande foretag ska detta i
sa fall antydas med vildigt stor forsiktighet. Ingenting i vald metod kan gora gillande att
materialet kan generaliseras till liknande situationer pa andra féretag. Upptickterna i
denna uppsats diremot kan mojligen peka pa ett fenomen, inspirera till andra eller fler
studier om dmnet.

En annan empirisk avgrinsning handlar om det dagliga arbetet pi Ohrlings
PricewaterhouseCoopers 1 Lund samt vilka lagar, regler och praxis som en anstilld
revisor dir maste folja 1 sitt dagliga arbete. I var uppsats dr dessa forutsittningar dock av
mindre virde och for att inte riskera att hamna i en situation dir vi undersoker
forhallningssatt till just lagar och regler som IFRS eller Sarbanes and Oxley act avgrinsar vi
detta fran vart undersékningsomrade. Det skulle potentiellt kunna vara mycket kénslig
information om det framkom extrema eller fran foretagets sida icke stoédda uppfattningar
om detta.

Teoretiskt finns det ett omrade vi inte kommer att vidare behandla i uppsatsen.

Aven om fragan ir intressant om kunskaper kan ses som en resurs i foretaget kommer vi



1 denna framstillning inte att applicera resursbaserade teorier (RBV) pd var analys. Vi
anser att det skjuter 6ver vart mal, eller syfte, med uppsatsen. Dock kommer vi att nimna
kunskaper och resurser i olika sammanhang, men inte applicera niagon teori av
exempelvis den sd kidnda och klassiska VRIO — modellen av Barney fran 1991 i Journal of
Managent. Hir gar Barney igenom hur en strategisk anvandning av virdefulla, sallsynta,
icke substituerbara och imiterbara resurser kan leda till konkurrensfordelar f6r foretag.
Aven om Barney argumentera for att dessa resurser kan ta sig manga olika utryck och att
ett av uttrycken ar human, dvs. anstillda och deras individuella kunskaper, ar det
uppenbart att vi inte kan limna detta ondimnt. Modellen som Barney presenterar dr en
modell f6r hur resurser forser foretag med ett antal virdeckande kapabiliteter for att na
ut pa marknaden eller att positionera sig mot andra féretag (Bendoly 2007). Detta har
inte 1 var uppsats att gora enligt beskrivna syfte.

Vad giller vart forskningsintresse ska papekas att det inte dr en uppsats 1 ett
emancipatoriskt syfte. Vi menar inte att avticka maktférhallanden, oegentligheter,
fortryckta grupper eller fortryckande strukturer i vart undersokningsobjekt. Det ligger
inte inom ramen for hur vi ser pa var uppgift. Snarare ska papekas att vi dr explorativa i
var avsikt, vi vill fa reda pa hur ett fenomen ser ut och/eller bestir av f6r komponenter.
Det vi finner i undersékningen kommer inte att anvindas som ett underlag for ett kritiskt

torhallningssitt av annat dn var egen insats.



1.5 Upplagg av uppsatsen:

Har visar vi uppsatsens uppliigg med de olika delar vi menar ar grunden i uppsatsen. Modellen ar ur
eget huvud och har inte for avsikt att likna en existerande modell. Teori och analysdel dr sammanslagna
till ett kapitel. Detta for att de dr avbhingiga varandra och for att tydliggora vira podnger genom
kapitlet.

—

Modell 1.

—

—

Bakgrundsinformation ! Teori/Analysdel Slutsatser

|

|
Empiri Metod | Teori/Analys Slutdiskus-
‘Presentation “Genomging i -Kunskapsorganisation sion
foretaget av metoden | i .
Viktiga och dess ! -Kontrollsystem, Verjﬂkal
aspekter implikationer —>: -Knowledge Management, clasticitet

! -Organisationskultut, -Fortsatt

: -Innovation forskning

| -Begtreppsbildning

|

|



2. Empiri

Har avser vi gora en presentation av vart empiriska underlag. Vi gir en kort genomgang av de

implikationer vi anser att empirin har pd var uppsats. Detta dr inget kapitel dar alla empiriska resultat

redovisas, utan detta dr i forsta hand en presentation av vart undersokningsobjekt.

2.1 Vad for undersokning

Virt undersokningsobjekt dr Ohtlings PricewaterhouseCoopers kontor i Lund.
Denna avdelning dr intressant ur ett antal aspekter for vart syfte. Det huvudsakliga
arbetet pa kontoret i Lund handlar om revisorsarbete samt radgivning och affirsservice.
Det innebir att hela avdelningen/kontoret ir homogent vad giller kunskapsunderlaget
(alla ar revisorer). Denna homogenitet bidrar till att vi som forfattare har det i viss man
enklare jimfort med liknande undersokningar vars empiriska material dr diversifierat
arbets- och kunskapsmissigt.

Storleksmiissigt ar Lund en liten avdelning i jamforelse med andra kontor inom
Ohtlings Pricewaterhouse. Storleken i sig har ett antal implikationer vilka passar bra till
denna studie. I och med detta blir avstindet” de som arbetar dir emellan mindre dn pa
ovriga kontor. Klienterna ir oftast lite mindre och som revisor arbetar man oftast
parallellt 1 ett antal olika team. Formatet gor att den hierarkiska strukturen blir nigot
mindre framtridande, dvs. det vertikala avstandet, eller spannet om man sa vill, ar mer

kompakt da inte lika manga arbetar i teamen, vilket oftare ar fallet pa storre avdelningar.

2.2 Presentation av Ohrlings PricewaterhouseCoopers

PricewaterhouseCoopers ir en global organisation med 6ver 100 000 anstillda 6ver hela
virlden. 1 Sverige  drivs  verksamheten  under  namnet  “Ohrlings
PricewaterhouseCoopers” med ca 3000 medarbetare och 50 000 kunder (i enlighet med
foldern Vi dr ez Ohrlings PricewaterhouseCoopers). Den nuvarande organisationen,
Ohtlings PricewaterhouseCoopers tillkom 1999 genom ett samgiende av Ohrlings
Coopers och Lybrand som startat i sin ursprungliga form, ”Ohrlings revisionsbyra” 1933,
samt Price Waterhouse som etablerats i Sverige samma ar. Fusionen 1999 gjorde att
Ohrlings  PricewaterhouseCoopers ~ direkt  blev  marknadsledande inom  sina
verksamhetsomraden. Koncernledningen i Sverige representeras av Goran Tidstrom
styrelseordférande, Peter Clemedtson VD och Mikael Eriksson vice VD

(www.pwe.com/extweb/aboutus.nsf/docid/E6C17844C13588948025708F004C835D).




2.2.1 Bolagsstyrning

Ohtlings PricewaterhouseCoopers ingir i organisationen PricewaterhouseCoopers vilken
har en multinationell spridning i 149 linder med 6ver 140 000 medarbetare. Man menar
sig vara virldens storsta nitverk, en begreppskonstruktion som ger fokus mot deras
bolagsstyrning, I Sverige ingar 224 i foretaget verksamma partners. Rent strukturellt ges
bolagsstyrningen en enkel utformning med partnerstimman som det hogsta beslutande
organet. Partnerstimman utser styrelse men dven VD posten, vice VD samt en
aktiedgargrupp. Endast partners som dr verksamma i féretaget utses till styrelseposterna
jaimte personalrepresentanter. Alla Partners dr anstillda 1 moderbolaget, C)hrlings
Pricewaterhouse Gruppen AB, vilket innehar uppgifter av holdingbolagskaraktir, medan
den operativa verksamheten bedrivs i dotterbolagen KOMREV och Obhtlings
PricewaterhouseCoopers AB, dir dven 6vrig personal ir anstilld. De har enligt
verksamhetsrapporten fran och med 2007 inga egna [finansiella] resurser utan képer

samtliga tjanster fran moderbolaget (Verksamhetsrapporten 2005-2000).

2.2.3 Lundkontoret

Lund ar ett forhallandevis litet kontor i jamforelse med exempelvis Malmé. Detta kontor
ir uppdelat i tvd separata resultatenheter. Den ena resultatenheten ir Ohrlings
PricewaterhouseCoopers AB vilket erbjuder de tva tjdnsterna revision samt radgivning
och affirsservice, av de totalt 6 tjinsteutbuden nimnda mer i detalj nedan, med 25
anstillda och den andra enheten dr Komrev med 20 anstillda. Komrev ir ett bolag som
skoter revisionen mot kommuner, landsting, kyrkor och trossamfund. Dessa bada
enheter delar dessutom HR funktionen med det betydligt storre Malmokontoret. Antalet
anstillda som sitter pa kontoret i Lund dr ca 45-47 stycken, i skrivande stund. Inga av de

andra tjansteutbuden erbjuds via Lund.

2.2.4 Tjanster

Ohrlings PricewaterhouseCoopers erbjuder vad de kallar f6r branschorienterade tjanster.
Dessa bestar av sex stycken olika tjanster, eller spefserbjudanden som man viljer att kalla det
1 Verksamhetsrapporten, inom Revision, Redovisning, Skatt, Riskhantering, Corporate
Finance samt omradet Radgivning och Affirsservice. Radgivning och Affirsservice ar

den senaste tjansten inom verksamheten.

2.2.5 Databaser

En metod man anvinder sig av inom Ohrlings PricewaterhouseCoopers for att

dokumentera och sprida  information ir  genom  databaser. Ohrlings



PricewaterhouseCoopers anviander sig av en 6ppen databas vilken samtliga anstallda har
tilltride till och sa anvinder man sig av lokala databaser vars dtkomst ofta dr begrinsade
till enstaka divisioner, kontor eller team med pédgaende klientkonton. Avsikten med
databaserna dr att de anstillda ska dokumentera information om och erfarenheter pa
databaserna si att andra individer inom Ohrlings PricewaterhouseCoopers enkelt ska
kunna komma it dem for att eventuellt anvinda informationen i sitt arbete. Den
information som inte ar atkomlig for alla medarbetare dr dokumentation om klienter
vilka endast det team som arbetar med en klient har tillgang till. Det finns en hierarki nar
det giller atkomsten av information. Desto hégre upp 1 hierarkin man (se nedan
beskrivning av strukturen) ar desto mer tillgang till information har man. I ett team har
de pa en ldgre professionell nivd inte samma tillgang till information som den som har ett
storre ansvar. Den med det storre ansvar delegerar vilken information som ska komma
resten av teamet till handa, dock gors informationen forr eller senare tillginglig for alla
med relevant arbetsomrade, dock inte under pagaende projekt, tillgingligheten gar da inte

utanfoér teamen och inte ens alla i teamet har som sagt tillgang till all information.

2.2.6 Karriarstegen, PUPU och coachning; att avancera inom
foretaget enligt en struktur

Den hierarkiska strukturen inom foretaget foljer ett valdigt strikt monster med klara
kompetenser knutna till varje karridrsteg. Denna struktur relateras till med begreppet de
sju professionella stegen eller karridrstegen (ett begrepp vi valt att anvinda oss av). Denna
karridrstege har sju steg dér vart och ett dr knutet till en speciell kompetens eller ett visst
kunnande. Enligt HR representanten vi intervjuade sa motsvarar vatrje niva minimikravet
for en viss kunskap. De sju stegen dr Associate, Senior Associate, Assistant Manager,
Manager, Senior Manager, Director samt Partner. Varje karridrsteg innehaller klart
formulerade direktiv for vad man ska ha for kunskaper pa den positionen. Om man
exempelvis, som en intervjuperson uttryckte det, ”...har mycket att géra pa sitt kontor
och man vet att ett annat kontor har ledig kapacitet sa kan man ringa och be om hjalp
fran exempelvis en Senior Associate och da vet man vad han eller hon ska klara av”. I en

oversikt skulle de olika stegen i hierarkin kunna illustreras enligt var modell nedan:
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De sju professionella stegen:

Icke auktoriserad Auktoriserad Delédgare

Partner

Director

Sen. Manager

Manager

Ass. Manager

Sen. Associate

Associate

Modell 2.

Enligt HR syftar denna struktur till dels att via internutbildningar, genom de tre forsta
karridrstegen, skapa auktoriserade revisorer. Man kan inte komma till Manager — nivan
forrin man blivit auktoriserad som revisor och auktoriserad revisor blir man forst da
man avlagt revisorsexamen hos revisorsnimnden. For nirvarande dr minimikravet for att
fa gora provet och ta revisorsexamen baserat pa en teoretisk och en praktisk kompetensz.
Mer generellt menar karridrstegen att skapa en malstruktur genom vilken foretaget visar
vad det fOrvintar sig av de anstillda.

For att avancera inom denna modell gors utvirderingar av medarbetarna. Denna
utvirdering kallas f6r PUPU och anagrammet stir f6r Professionel] Utvirdering Personlig
Utveckling. Detta dr i forsta hand en utvirdering av vilken niva i1 karridrstegen man
befinner sig och om man anses mogen att komma upp ett steg pa skalan. Detta gors en
gang om aret, i de fall vi kommit i kontakt med har det varit om det om hésten, av en f6r
uppgiften tillsatt medarbetare. Utvarderaren befinner sig alltid pa en hogre professionell
nivd. Utvirderaren ar oftast den som 4r vald till coach fo6r medarbetaren. Denna
utvirdering bedémer 4ret som gitt samt hut/om man dir limplig/har tillrickliga

kompetenser och kunskaper att avancera i karridrstegen enligt vissa kriterier. Dessa

2 Teoretiskt ska man ha: foretagsekonomi med redovisningsinriktning 60 poing, juridik 30 poing
bestiende av handelsritt 20 podng och beskattningsritt 10 poing, Informations- och databehandling,
nationalekonomi, matematik och statistik totalt 20 podng, en uppsats i valfritt mne pd nivin 6ver 40
poang

Praktiskt ska man: ha haft minst tre drs arbete motsvarande minst 1600 timmar per ar, den praktiska
utbildningen ska folja ett utbildningsprogram, den skall ge kunskaper om revision i olika branscher och
innehélla planering, utférande och rapportering av revisorsuppdrag, minst 1500 timmar ska vara revision
och huvuddelen ska utgéra revision av aktiebolag. (revisorsnimndens hemsida www.revisorsnamnden.se)
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bedémningsgrunder ér knutna till den professionella niva man for tillfallet befinner sig pa
och typiska kriterier for bedémning 4r kvalitet, hur man hanterar risker, hur man
handleder andra, teknisk kompetens och affirsmannaskap. Underlaget som utgbr den
arliga utvirderingen dr de uppdragsutvirderingar man far av de man arbetar tillsammans
med inom teamen och en viktig aspekt i uppdragsutvirderingarna ir att de upprattas i
samforstind med den utvirderade, man enas om ett dokument. Aven om man internt
tagit alla kurser som gar att ta sa dr det inte per automatik si att man kommer att
avancera 1 karridrstegen, utan alla arbetsinsatser under det giangna aret bedoms. En
intervjuad utryckte exempelvis att han trodde att han skulle avancera, men blev stoppad i
utvirderingen diar man kom fram till att han skulle vinta 1 ett 4r innan avancemang.

For att man som medarbetare ska veta hur man ligger till eller hur det gar i
torhallande till de olika professionella stegen har man ett coaching system. Oftast dr det
coachen som dven utfér PUPU:n men det beh6ver inte vara si. Coachen har alltid en
hégre stillning rent hierarkiskt 4n den som blir coachad. En Associate kan, som den
intervjuade Directorn uttryckte det, bli tilldelad en coach som dr exempelvis Director
medan hans coach i undersokningens fall ar regionchefen. I det fallet ror det sig om en
Director och en Partner. Coachens roll ir att se till att medarbetaren far en uppfattning
om hur det ar pa jobbet, att fi guidning, tips och att sitta mal i forhallande till
karridrstegen. Utvidrderingarna som coachen gor dr oftast titare dn en gang om dret,
typiskt dr kvartalsvis. Coachen far del av uppdragsutvirderingarna och dessa ligger till
grund dven for coachningen, samtidigt som coachningen inte dr si formaliserad som
PUPU:n 4r med sina fasta kriterier.

En annan viktig del i utvarderingssystemet dr ndgot som kallas for Upward-
feedback. Detta ir en feedback at ”andra” hallet, dvs. medarbetare far vilja ut nagon med
mer och lingre erfarenhet som man anonymt ger feedback. I princip kan man vilja
vilken man vill, men det dr naturligtvis battre, eller atminstone mer funktionellt, att vilja

nigon av de man jobbar tillsammans med 1 sina team med.

2.2.7 Internutbildning - ett satt att natverka

P4 Ohtlings PricewaterhouseCoopers anvinder man sig av ett internutbildningsprogram.
I vart samtal med HR framgir att den 6vervigande majoriteten av de som anstills ar helt
nyutexaminerade fran hégskolor och universitet. Som nyexaminerad menar HR att man
inte kan nigot om exempelvis revision, redovisning eller skatt. Aven om man har
teoretiska kunskaper frin sin utbildning har man inga verktyg till att omsitta dessa

kunskaper i sin anstillning varfor nyrekryterade skickas pa utbildningar. Det fOrsta aret dr
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utbildningarna minst 120 timmar f6r en nyanstilld, enligt HR. Utbildningarna har flera
funktioner, en dr att skapa kompetens for de verktyg som anvinds i det dagliga arbetet,
exempelvis hur klient databaser dr uppbyggda eller for att visa hur de verktyg man
anvinder sig av fungerar. De har dven en annan mer informell funktion. HR menar att i
utbildningarna ligger dven ett slags mjuka virden ... om personlig utveckling, personlig
insikt och siadana saker ...”. En annan viktig del av som utbildningarna uppfyller ir att
skapa ett kontaktnit inom organisationen, att fia kinnedom om vilka man jobbar med,
kan diskutera med, vilka som specialiserat sig inom vissa omriden etc. HR menar att
dven om man som nyanstilld kinner att man kan mycket inom redovisning sa anmodas
man dnda att ga i alla fall just for att det dr 7 ... sd viktigt for det interna kontaktnitet...”

som HR uttryckte det.

2.2.8 Tre varderingar och Code of conduct
En viktig del av Ohrlings PricewaterhouseCoopers ir de etiska koderna Code of Conduct

som omfattar hela organisationen. Dessa foregas av ett antal virderingar kallade
Teamwork, — Leadership och  Excellence.  Enligt foldern Vi dr e Ohrlings
PricewaterhouseCoopers” ir Teamwork ett sitt att nd de bésta l9sningarna genom att
arbeta tillsammans. Det innebdr att man jobbar i olika team mot sina klienter.
Sammansittningen av ett team dr vanligtvis en paskrivande revisor, en engagement
leader, den som leder arbetet samt har den erfordrade erfarenheten och auktorisationen.
En team manager som har hand om och ansvar for det pagiende arbetet i teamet samt
slutligen tvd eller tre stycken medarbetare som utfor det 16pande arbetet med klienten,
enligt den intervjuade Directorn. Man kan vara engagerad i olika team eller projekt
samtidigt. Leadership ir ett viktigt inslag fOr att fd engagerade medarbetare och man
betonar vikten av att vara entreprenir. ”Att leda enskilda medarbetare, team och uppdrag
och stindigt samarbeta med att utveckla sitt ledarskap” ir basen i detta tinkande enligt
foldern. Det sista vardet ar Excellence vilket innebdr att man ska vara en lirande
organisation och att utveckla innovativa losningar, vara forindringsbenigna och flexibla.
Dessa etiska viarden bildar Code of Conduct och ir en vigledning for varje medarbetare
bide professionellt och privat vad giller vinner eller andra situationer’. Det kan ju dven

vara sa att det inte ar forenligt med vad det innebir att vara revisor eller radgivare och

®HR ansvarig vi intervjuat menar att detta tillkom for ca tre 4r sedan och ir en férsikran om att man sover
gott om nitterna men dven att det sikerstiller virdena i foretaget. Privat si till vida att arbetet eller snarare
arbetsrollen inte slutar nidr man gitt hem fér dagen. En intervjuad medarbetare uttryckte det; ”... att det
kanske inte dr sd bra att man dker i taxi och bérjar prata om jobbet, det kan ju vara si att en klient dker
med samma taxichauffér... taxichaufférer pratar ju”
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samtidigt ha exempelvis extrema virderingar, eller att ... sitta och dra ett sexistiskt
skiamt”, som en intervjuad coach uttryckte det ... da skulle jag konfrontera honom med
det vid ett senare tillfille”. Detta uttrycks inom ramen f6r Code of Conduct, inte i sak
men genom ett antal generella forhallningsregler vilka kommuniceras via
internutbildningar, foldrar, databaser och dven i det dagliga arbetet vid situationer da det
inte dr helt givet hur man ska férhélla sig till vissa situationer. ”...[S]unt férnuft dr vad

det handlar om...” som bada de intervjuade medarbetarna och HR utryckte det.

2.3 Nagra begrepp —en liten ordlista

Hir har vi f6r avsikt att ge en kort beskrivning av ndgra begrepp vi anvinder i var studie.
En del av forklaringarna till orden finns redan inbakad pa andra stillen 1 arbetet men for
att vara pa det sikra med att ldsaren dr inforstadd i dess betydelse dterkommer de hir.
Carrier deal

Samma som PUPU (se nedan) fast i den internationella organisationen.

Coach

Samtliga anstillda pa foéretaget blir tilldelad en coach som genom sin erfarenhet och
kunskap ska bidra med idéer och riktlinjer f6r hur man ska genomféra sitt arbete.
Coachen ir alltid en anstilld inom Ohrlings PricewaterhouseCoopers.

De sju stegen

Som nyanstilld inom Obhtlings PricewaterhouseCoopers fir man titeln Associate.
Befordran sker darefter i rangordning Senior Associate, Assistent Manager, Manager,
Senior Manager, Director och Partner.

Handledare

Som ny anstilld pa Ohrlings PricewaterhouseCoopers blir man tilldelad en handledare
som ofta dr en person som redan arbetat ett antal ar inom foéretaget och ddrmed har
erfarenhet om hur det fungerar pa arbetsplatsen. Handledaren fungerar som
kontaktperson som den ny anstillde kan komma till med frigor om T.ex. var man hittar
information pa avdelningen eller vad man ska ha f6r kliader pa sig.

Karridirsteg

Med denna term syftar vi till den hierarkiska struktur man anvinder sig av inom Ohrlings
PricewaterhouseCoopers for att beskriva viken positionsauktoritet anstillda har inom
foretaget. Karridrstegen ar uppdelad i tre huvudomraden; Icke auktoriserad, Auktoriserad

och Deldgare som de sju stegen foljer en linje igenom (se modell 2).
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PUPU

Ar en torkortning for; Professionell Utvirdering Personlig Utveckling. Genom PUPU:n
granskas de anstillda individuellt med avsikt att se vad man astadkommit sedan senaste
utvirderingen och ligga upp personliga mal f6r vad den anstillde behover gora for att
komma till nésta fas i karridrstegen (se text om karridrstegen ovan).

Péskrivare/ paskrivande

Den person som har auktorisationen att godkinna projektet att skrva pa. Denna person
har ofta de nédvindiga externa kontakterna och skoéter klientrelationen. Paskrivaren ar
vanligtvis en partner (deligare) pa Ohrlings PricewaterhouseCoopers.

OPWC Lund

Vir forkortning pa Ohrlings PricewaterhouseCoopers Lundavdelning, vilken ir en egen

resultatenhet. Anvinds i kapitel 4 och framat.
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3. Metod

Vi undersiker hur implementeringen av styrsystem paverkar innovation och kunskapsutveckling i
organisationen. Vi kommer hir att inrikta oss pd dynamiken kontroll och centralisering kontra
decentralisering i fkontrast 1ill utvecklingen inom foretaget. Det wviktiga i det metodologiska
sammanbanget dr att vart tillvigagangssatt star i paritet med vart syfte och med det forskningsintresse
denna undersokning har. Vi mdste vara lyhorda med att inte metod bara blir ett slentrianmdssigt
kapitel om undersokningar generellt sett. 17 maste se till att fista metoden vid de utgangspunkter denna
uppsats bar.

3.1 Behdvs empiri?

Man kan stilla sig frigan om empiri verkligen behovs for att kunna gora en analys av
huruvida styrsystem och interna kontrollsystem verkligen paverkar kunskapsutveckling
eller moijligheter till innovationsrikedom. Genom att studera artiklar relevanta for
forskningsomradet samt att med hjilp av senaste forskning analysera teorier om
styrsystem samt gjort sak av knowledge management i férhdllande till detta hade vi
naturligtvis fatt ett analysresultat. Vi behover dock empirin, dvs. primirdata, for att stodja
var tolkning av ett fenomen vi kallar vertikal elasticitet. Det dr via empirin denna tolkning
vixt fram, inte via ett antal forskningsartiklar. Inte heller hade ett antal olika
forskningsartiklar kunnat ge oss en homogen bild av ett enda undersékningsobjekt, en

bild vi nu fir genom att anvinda oss av empiti.

3.1.1 Varfor just en revisionsfirma?

Det ir inte bara sa att vi tog forsta bista kontakt vi hade och sedan skapade en situation
ddr vi kunde fd nagra intervjuer. Tanken bakom att utnyttja kontakterna vi hade for att
kunna underséka just en revisionsfirma grundar sig pa betydelsen en sadan har som bade

b

profession och som ”... powerful force in economic reasoning” (Power och Laughlin
1992: 113). Revisor, som yrkeskategori betraktad, dr for var del inte intressant ur
synvinkeln huruvida det moijligtvis kan karaktiriseras som profession eller inte (Alvesson
2004), utan det att det dr egenskapen att det dr ett kunskapsintensivt foretag vi dr ute
efter. Att det finns en diskurs om professioner och huruvida kategorier av yrken hivdar

sig vara professioner med hinvisning till ett auktorisationskriterium (Alvesson 2004) ir

inte en viktig del av var uppsats.

3.2 Hur vi fann respondenter:

Den forsta fasen att komma i kontakt med C)hrlings PricewaterhouseCoopers var att

utnyttja alla de nitverk och kanaler vi hade. Fredrik hade en kontakt och Andreas en
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annan. Dessa tva kontakter initierades till undersékningen genom samtal pa tu man hand
under kontorstid. Detta for att vi ville skapa ett sa seriost intryck av studien som maijligt.
Dessa initiala kontakter genererade sedan méjligheterna att komma at att intervjua bade
Orhlings PricewaterhouseCoopers’ HR representant i Malmé samt medarbetare pa
Ohrtlings PricewaterhouseCoopers’” Lundkontor. En interviu genomfordes med ansvarig
tor IT-effektivitet (fér koncernen i Sverige) pa kontoret i Stockholm. Var intervjuade
Director var mer av ett bollplank 4n en intervjuperson varfor vi valt att inte ha med sa
mycket av hans intervjumaterial i undersékningen. Dock har hans kunskaper om

Lundavdelningen varit till stor nytta vad giller mer faktabetonad information.

Presentation av respondenter

For att samla in empiri till var undersékning har vi intervjuat foéljande medarbetare pa
Ohrlings PricewaterhouseCoopers. For att géra det enklare fér lisare av uppsatsen att
folja vilka intervjupersoner vi refererar till i var studie samt fér att halla
intervjupersonerna anonyma sa kommer vi enbart dterge respondenternas titel i var text.

Nedan foljer en kort presentation av respondenterna:

Senior Associate: Arbetar som revisor pa foretaget Ohrlings PricewaterhouseCoopers

avdelning i Lund. Vid tidpunkten for intervjun var respondenten befordrad till Senior
Associates men tilldelades titeln Senior Associates forst i borjan av januari. Hade vid

tidpunkten for intervjun arbetet pa foretaget i ca 1.5 ar.

Assistent Manager: Anstilld pa Ohrlings PricewaterhouseCoopers avdelning i Lund och
arbetar inom omradet revision. Vid tidpunkten for intervjun hade intervjupersonen varit
anstalld inom foretaget i ca 3.5 ar.

Director: Arbetar inom revision pa C)hrlings PricewaterhouseCoopers avdelning i Lund.

Har vid tidpunkten for intervjun varit anstilld inom foretaget i ca 7.5 ar.
Partner: Verksam inom radgivning pa Ohrlings PricewaterhouseCoopers’ huvudkontor i
Stockholm och dr ansvarig f6r omradet I'T-effektivitet. Hade vid tidpunkten for intervjun

arbetat inom foretaget i ca 9 ar.

Human-Relation: HR -ansvarig f6r bade Lundkontoret och Malmékontoret pa Ohrlings

PricewaterhouseCoopers i Malmo.
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3.3 Val av datainsamlingsmetod; att fanga den upplevda
verkligheten

Vir undersokning baserar sig pa intervjumaterial. Detta dr inte givet det basta sittet att fa
tillgang till data. Dock ir denna intervjuteknik attraktiv ur det perspektivet att den ar
valdigt flexibel jamfort med andra kvalitativa undersékningar (Bryman och Bell 2005:
360) Metoden avticker dven de potentiella férestillningar och uppfattningar minniskor
har om sin tillvaro (Bryman och Bell 2005: 363). King (1997: 14) pekar pa att den

kvalitativa forskningsintervjun ér en intervju som fangar

... descriptions of the life-world of the interviewee with respect
to interpretation of the meaning of the described phenomena”
(hamtat fran Kvale 1983 The Qualitative research interview: a
phenomenological and a hermeneutical mode of understanding.

Journal of phenomenological psychology, 14: 171-196: s. 174).

Detta dr en anvindbar beskrivning av hur man som forskare maste beakta sin
undersoknings syfte [described phenomena] samtidigt som man maste ge utrymme for
hur intervjupersonerna upplevt eller tolkar detta fenomen.

Det innebir att de intervjuer vi genomfort fangat till upplevelsen av ndgonting, i vart fall
hur man som medarbetare upplever implementeringen av ett styr- och kontrollsystem i
torhallande till innovation och kunskapsutveckling. Det har dock inte varit helt givet om
vi skulle ha ostrukturerade eller semistrukturerade intervjuer som insamlingsteknik. Bada
dessa intervjuformer ar flexibla till sin karaktir, vilket adresseras av biade Bryman och

Bell (2005: 363) och King (1997: 14).

3.4 Hur intervjuerna gick till: att hitta teman

Virt inledande arbete bestod i att fanga upp hur organisationen dr strukturerad i
forhallande till vara syftesfragor. Detta resulterade i att vi valde att intervjua en ansvarig,
var intervjuade Director, pa Lundavdelning f6r att fi en inblick i hur det huvudsakliga
arbetet sker pa avdelningen, att fa en forsta inblick. Denna forsta intervju gjordes utan
bandspelare da det viktiga var att fa en inblick i arbetet och att karaktirisera detta som ett
inledande samtal. Ur denna aspekt ville vi inte riskera att skapa en intervjuareffekt dir en
bandspelare skulle kunna potentiellt géra detta. Denna intervju av samtalskaraktir skedde
1 ett avskilt konferensrum utan att det pagiende arbetet storde vart samtal. En intervju

skedde med ansvarig f6r I'T-effektivitet skedde pa kontoret i Stockholm. Denna intervju
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torsiggick med bandspelare. Den gav oss kinnedom om hur man arbetar inom I'T som
T.ex. arbetet med databaser och hur kommunikationen utmarker sig har. Utifrin dessa
intervjuer utkristalliserade vi senare fem teman att diskutera med HR representanten for
regionen (Dessa redovisas 1 bilaga 1). Intervjun gjordes for att HR representanten har en
storre inblick i intentionerna med utbildningar och kompetensutvecklingsarbetet i
organisationen samt hur detta kan linkas till de system man har f6r karridrutveckling.
Denna intervju spelades in i ett avskilt konferensrum under avslappnade former (kaffe
ingick). Efter denna intervju hade vi underlag att ytterligare ta reda pa hur olika
kompetensutvecklingsverktyg upplevs bland de medarbetare som omfattas av dem samt
om de kianner att det finns utrymme for att generera egna idéer. Denna intervjuguide
modifierades till fem nya teman som vi ansag intressanta att vidare ta reda pa (Bilaga 2).
Intervjuerna med medarbetare skedde dven de med bandspelare i ett konferensrum pa
kontoret dir respondenterna arbetar. Under intervjuerna kunde vi stinga dorren och
genomféra den ostért. Man kan se hur vi i tva steg hittat teman som vi anvint 1 vart
tredje steg. Det forsta steget hade en mer explorativ karaktir dér vi ville forsta hur vart
syfte stillde sig i relation till var empiri. I det andra steget kunde vi sedan ga djupare 1
olika teman parallellt med att var forstielse Okat. I det tredje steget kunde vi sedan ta reda
pa huruvida de forvintade effekterna av ett arbete med kunskapsutveckling/utrymme f6¢
innovation verkligen nér ut i organisationen genom att mita pa uppfattningar av detta

arbete.

3.5 Att studera en organisation: ett fall
Vi har gjort vad Bryman och Bell (2005) uttrycker som att gora en fallstudie. Ett fall ar

forknippat med en plats eller en lokal eller en organisation vilken undergir ett intensivt
studium (2005: 71). Vidare menar Bryman och Bell att det dr potentialen i fallet i sig som
utgor det man ér intresserad av. Det gor att fallet far en ideografisk design; det specifika
och enskilda undersoks (2005: 72). Att genomfora en undersokning i en organisation dr
en dubbel uppgift. P4 samma gang som man underséker organisationella principer eller
praktiker som rader under en viss omstindighet undersoker man samtidigt uppfattningar
minniskor har om denna organisation och dess principer och praktiker. Problemet med
just detta dr att aven om man har en uppfattning om sin organisations principer si
behover det inte vara sa att alla uppfattningar ar uttalade eller medvetandegjorda for
individerna sjilva. Dessa kan alltsa ligga outtalade. Ett annat dilemma idr att
intervjupersoner faktiskt doljer information eller slingrar sig ur kinsliga fragestallningar.

Exempelvis sa bad en av intervjupersonerna om fragor och teman i forvig si att
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intervjupersonen skulle kunna férbereda sig. Samtidigt dr organisationen konstituerad
genom detta spektrum av praktiker, meningar och konstruktioner vilka bars fram av
individerna i organisationen. Hur ska vi komma till kunskap om denna, lat kalla den,
dubbla osikerhet eller dubbla kontingens’, verkar vara implicerad i var undersékning? Gar

det att kvalitativt underséka en organisations styrsystem?

3.6 Kvalitativt/kvantitativt
Enligt Casell och Symon (1997: 2) hirrér dikotomierna valitativt och kvantitativt ur en

metateoretisk debatt och att diskursen om de tvd datainsamlingsmetoderna egentligen dr
teori om teori (1997: 2). De tva utgangspunkterna kvalitativt kvantitativt dr tva vitt skilda
sitt att nirma sig datainsamling och grundar sig i tva skilda filosofiska synsitt pa hur vi
kan komma till kunskap om virlden. Detta tar sin utgangspunkt i dels en fenomenologisk
(kvalitativ) och dels en positivistisk (kvantitativ) vetenskapstradition.

Vad giller den kvantitativa metoden dr hir forebilden naturvetenskaperna. De
filosofiska grundantagandena ér att vi kan komma till kunskap om virlden genom en
objektiv sanning. Denna sanning kan matas statistiskt och matningar kan vara reliabla
och wvalida samt de wvariabler som insamlats kan generaliseras utifrin en klar
forutsiagbarhet via en kausal relation.

Den kvalitativa metodens grundvalar dr det fenomenologiska paradigmet och
tolkningsparadigmet. Utgangspunkterna ir att det inte finns en klar objektivitet eller
realitet. Det sociala livet uppkommer fran den delade, konstruerade virlden individer
emellan (Casell och Symon 1997 s. 2).

Eftersom att denna studie inte strivar efter representativitet i statistisk
bemirkelse och att den ger oss méjligheten att besvara vart syfte har vi valt en kvalitativ
metod. Kvalitativ metod ér i sig ett stort omrade och det implicerar ett mer precist
avgransande. Kvalitativ metod dr inget 1 sig som ger information, det handlar om vilken
teknik vi anvint oss av fOr att kunna samla in, f6r undersokningen, relevanta data. Detta
gar stick i stdv med ett ideografiskt synsitt (Bryman och Bell 2005: 72) nimnt ovan, att
intressera sig for det unika i ett speciellt fall. Det finns dock ingen ensidig koppling
mellan ett fall och kvalitativa metoder dven om det unika och intensivt studerade (fallet)

passar kvalitativa metoder bra. Manga ganger passar fallet som undersokningsdesign bra

4 Talcott Parsons redogr fér begreppet ” double contingency” som en oséker frihet mellan olikaval. | social interaktion utgor
alters mdjliga reaktioner, vilka kan tackain val vilka verkar kontingenta (osékra) for egos handlande (Parsons, Talcott 1966,
s.37). Dettainnebér att vi inte givet kan forutse vilka reaktioner eller handlingar som foljer pa vara egna handlingar, da spektrat
av mdjliga handlingar intei sin fullavidd kan tasi beaktande av oss som handlande individer. Detta far naturligtvis konsekvenser
for hur vi kan bedriva en kvalitativ studiei det att av oss gjorda tolkningar skulle intervjusubjekten kunna ha latenta
meningsintentioner, vilka kan varaicke redovisade eller kanske ens av oss forstadda, och féljaktligen ha andramgjliga
tolkningar.
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for att kombinera kvalitativa och kvantitativa metoder (Bryman och Bell 2005: 71f).
Denna kombination kan vi dock bara efterlysa i senare studier, vi har ingen avsikt eller

nagot utrymme for det enligt vart syfte.

3.7 Varfor vi valde semistrukturerade intervjuer och kallkritik

Det kan naturligtvis debatteras att den helt ostrukturerade intervjun ger dnnu mer
foljsamhet och har dnnu storre chans att fanga, utan att styra, den uppfattning den
intervjuade har om sin verklighet eller om ett fenomen. Det stora problemet i férhallande
till var undersékning ér att vi vill styra intervjun mot de teman som vi funnit fruktbara att
undersoka ytterligare eller, for den delen, ga ytterligare pa djupet med. Detta kan vi gora
med den semistrukturerade intervjun. Vi kan halla oss till teman som vi har arbetat fram,
vilka vi funnit relevanta samtidigt som utrymme ges fOr respondenterna att gora
associationer och dylikt inom de teman vi anvint som mall for intervjuerna. Pa sa sitt
anser vi att vi later respondenterna vara en del av intervjun, dvs. at de 4r med och skapar
intervjun. Detta resulterar i att man faktiskt skapar en relation intervjuare och respondent
emellan, eller snarare det att det inte existerar en relationsfri intervju. King (1997: 15)
menar att relationen dr en del av forskningsprocessen och skriver: “Indeed the

relationship is part of the research process, not a distraction from it” (King 1997: 15).

Kdllkritik

Att vara kallkritisk 4r en sjalvklarhet men desto svirare att hantera. Vad giller tryckta
kallor kan man naturligtvis ligga mirke till vilka tidskrifter det handlar om, dr de kinda,
refererar artiklarna till kind litteratur etc. (Bryman och Bell 2005: 457). Detsamma galler
bocker. Det giller att ha en kritisk hallning till de dokument som man ldser. Vad giller
webben dr det betydligt virre och man kan utan problem triffa pa oseriésa sidor som ser
seridsa ut vilka dr svara att autentisera (Bryman och Bell 2005: 457). Vi har varit noga
med att killorna ir kinda (ELIN, Obhtlings PricewaterhouseCoopers hemsida,
revisorsnimndens hemsida). Intervjumaterial dr ocksa svart att veta hur palitligt det dr. Vi
har redan beskrivit lite av denna problematik ovan dock kan sigas att man maste se upp
med intervjuareffekter och halla dem under sa stor kontroll som méjligt, vara medveten
om att man som intervjuad kan passa pa att framstilla sig 1 fordelaktig dager eller blir
positiv/negativ f6r uppmirksamheten i och med intervjun. Detta paverkar, det giller att

medvetandegora det for sig sjdlv som intervjuare.
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3.8 Vad vi hade fatt fram med andra undersdékningsmetoder:

Man skulle kunna tidnka sig att f6lja upp de omradena i undersékningen vi funnit
intressanta med en enkat eller flera strukturerade intervjuer via telefon. Vi hade da fatt in
ett material som det hade kunnat ga att kvantifiera data ifran, speciellt intressant hade
detta varit om vi endast hade velat kartligga exempelvis spridningen av ett fenomen. En
sadan undersokning hade inom en rent deskriptiv ram varit tillfredstallande. Vi hade
kunnat se utbredning, eller rent av anvindande, av kunskapsoverférande system oOver
hela organisationen. Den stora nackdelen med att uppfylla en deskriptiv studie, som vi
ser det, dr att vi missar viktiga uppfattningar och upplevelser av hur detta paverkar en
individs arbetssituation och 1 forlingningen uppfattningar om hur vil fungerande
ridande system dr. Foérdelen hade varit att man kunnat mita huruvida férindringar i
uppfattningar till arbetet i forhallande till olika managementsystem 1 organisationer, eller
varfor inte knowledge management specifikt, paverkar en framgangsrik implementering
av dem. Vi kan nu inte siga nagot om detta i och med vald metod, samtidigt som

metoden inte kan bista en annan forskningsfraga dn den vi argumenterat for.
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4 Teori och Analys
Denna del innebdaller tre komponenter. For det forsta reder vi ut vad ett kunskapsforetag dr och vad det

har for egenskaper. Sedan reder vi mera mangrant ut vilka kdnnetecken ett styrsystem kan tinkas ha
samt mera i detalj vilka karaktdiristika knowledge management som styrsystem betraktat bar. Dessa
bada teoretiska ansatser behivs for att analysera temat i kapitlet, namligen hur det interna styrsystemet
ser ut pa OPWC Lund. Y ttermera behiver vi for att forsti hur firetagskultur spelar in pé detta system
fanga komplexiteten i arbetsprocesserna och bur det paverkar styrningen. Det dr i detta kapitel vi avser
att fullgira vart syfte genom att besvara forskningsfragan och delfragan. 1 kapitel 4.5 besvarar vi
delfragan fran syftet -Hur upplever medarbetare att deras idéer och nytinkande ges utrymme i
forballande till den interna styringen? I detta kapitel birjar vi med ndgra reflektioner vilket leder oss
Sram till en begreppsgenerering. 1 kapitel 4.6 besvarar vi var forskningsfraga —1 ilken paverkan har
interna  styrsystem  pa  innovationsutrymmet i ett funskapsintensivt  foretag som  Ohbrlings

PricewaterbonseCoopers i Lund?

4.1 Kunskapsforetag

I litteraturen kunde vi inte hitta ndgon Gvergripande definition for vad som karaktériserar
kunskapsforetag da forskare inom amnet inte verkar vara Overens om nigon unison
definition. Alvesson menar att kunskapen i kunskapsbaserade foretag skiljer sig frin
andra organisationer da human kapitalet dr 1 fokus istillet for teknologi och
produktionstekniker. Alvesson (2004: 27) lyfter fram ett antal karaktirsdrag som han
menar ar utmarkande f6r kunskapsforetag. Vi har valt ut fyra vi anser relevanta f6r denna

undersokning:

1. Individer som har hog utbildning och erfarenhet och anvinder sina intellektuella
och symboliska firdigheter pa kunskapsbaserat arbete

2. hog grad av sjilvstindighet i arbetet och en mindre utmirkande hierarki

3. omfattande kommunikation fér koordinering och problemlésning

4. subjektiv och osiker kvalitetsbedomning

Alvesson poingterar dock att det finns kunskapsféretag som inte stimmer in pa samtliga
punkter ovan samt att det finns féretag och organisationer som stimmer in pa punkterna
men som anda inte kan definieras som kunskapsforetag. Detta beror enligt Alvesson pa
att det inte finns nagon klar grins for vad som kan och inte kan kallas kunskapsforetag
(2004: 32). I ett forsok att definiera kunskapsféretag si menar Alvesson att det ar

“anspraket pa kunskapsintensitet” som utmirker kunskapsforetag. En annan dr att
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bruket av kunskap och kunskapskapitalet betyder mycket for foretagets arbete dia man
skapar virde genom att anvinda sig utav avancerad kunskap (2004: 34). Alla foéretag och
organisationer dr beroende av niagon forma av kunskap i sin verksamhet. Det som
utmirker kunskapsforetag ér att det dr individerna inom fOretaget som star i centrum da
de huvudsakliga birarna av kunskap istillet for rutiner och arbetsprocesser (Alvesson
1995: 8). I en senare skrift menar Alvesson (2004) att kunskapsintensiv som begrepp
betraktat ar problematiskt. Det dr relativt, ” 1 de blindas rike dr den enégde kung” (2004:
65). Det forekommer alltsa en del forvirring om vad som ér kunskap och vad som ir
kunskapsintensivt, speciellt tar det sig uttryck 1 synen pa vad olika organisationer har f6r

kunskaper och hur intensiv den ar.

4.1.1 Styrproblemet i kunskapsforetag

Pa vilket vis dessa kunskapsdrivna foretag sedan behdver ett managementsystem for att
kunskaperna ska komma organisationen till handa ér inte alldeles latt att beskriva. Ofta,
skriver Alvesson, dr ledarskap 1 strategiska och andra breda organisationen inte sa synligt.
Detta beror pa att chefer har svirigheter att se hela arbetsprocessen eller att forsta vad
som pagar dd arbetet dr komplext och det inte gar att mita prestationen med enkla
kvantifierbara indikatorer (2004: 117). Detta kom till utryck 1 vért intervjuunderlag med
representanten f6r HR som att ” vi [gar] ju inte igenom varenda liten punkt och kryssar
tor...” Har kommer frigan om styrsystem in. Vi maste alltsd fOrsta hur ett styrsystem ar
uppbyggt for att kunna analysera och sitta pa print alla de komplexa delar ett styrsystem

i ett kunskapsforetag som OPWC Lund ir uppbyggt av.

4.2 Syftet med ett styrsystem

Ett styrsystem kan forstas med ett antal enkla liknelser, eller metaforer. Det handlar om, i
organisationer, att fi manniskor att géra som man tinkt sig. Skulle det nu vara sa att de
anstallda 1 organisationen inte gér som man tinkt sig maste styrsystemet ha ndgot som
tangar upp; detector, utvirderar; assessor samt om det beh6vs en foérdndrare av beteende;
effector. Begreppen ir himtade fran Anthony och Govindarajan (2006: 2f) och ir en del av
de fyra grundliggande element som forfattarna menar behover inga i ett kontrollsystem.

Deras enkla modell kan liknas vid en termostat dir en termometer ar 1. Detector, dir 2.
Assessor utvarderar temperaturen mot en standard och 3. Effector vilken justerar
virmen genom att slippa igenom exempelvis varm eller kall vitska eller aktiverar en

luftkonditionerare. Slutligen méste nagon form av 4. Kommunikationsnitverk mediera
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mellan, enligt metaforen, termometern, assessorn och den apparat som kyler eller virmer

(Anthony och Govindarajan 2006: 3). Modellen ser ut enligt féljande:

Control device 2. Assessor. Comparison
| —  with standard

1. Detector. Information 3. Effector. Behavior
about what is happening dteration, if needed

Entity beeing
controlled

Modell 3 (Efter Anthony och Govindarajan 2006: 3)

Detta ramverk dr inte sa svart att finna i empirin och det dr enkelheten i modellen som
tilltalar. Vi har 1 kapitel 2 radat upp en del karaktiristika for hur karridrstegen ser ut och
hur man avancerar i organisationen. Om vi skulle Oversitta det till denna modell sa finns
det ett antal direkta kopplingar man kan gora till ovanstiende. Det visar sig vid en
niarmare granskning av karridrstegen att den dr en multidimensionell modell med manga
skiftande egenskaper. Férutom att vara en modell 6éver hur man som anstalld har en
bestamd hierarkisk position knuten till en viss kompetens och 16n kommer vi att se hur
den dven fungerar som ett instrument for Onskvirt handlande. Den innehiller alla de
delar Anthony och Govindarajan definierar som viktiga 1 ett styrinstrument i och med att
ett antal virden och procedurer kopplas till den.

Vi utgar 1 denna del fran karridrstegen vilken vi tidigare redogjort for i

modell 2. Vi ber att denna halls 1 huvudet for att resonemanget ska kidnnas meningsfullt.

4.2.1 Hur insatsen utvarderas; detector

Detector: Detta element dr representerat av den uppdragsutvirdering som sker efter
avslutat uppdrag. Efter varje uppdrag far man en utvirdering for att coachen ska veta hur

mans om anstalld skoter sig i det dagliga arbetet. En medarbetare utrycker det:
”Och da har min coach ... ingen koll pa vad jag gbr och det dr da

som utvirderingen kommer in som de hdr [vilka utvirderar pa

uppdragen/projekten] skriver ihop, sd pa si sitt vet han om det. Det
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ar darfér som man har 16pande kontroller, han [coachen] ska kunna

veta hur jag ligger till”

Man dr medveten om vikten av utvirderingen och vad en utvirdering har f6r funktion.
Fragan ar dock om man upplever detta som ett styrsystem. Enligt HR ser man inte pa
organisationen sa att man har ett direkt styrsystem men man dr medveten om att det
behovs nagot som sikerstaller kunskapsresursen 1 foretaget:

... och sa hir dr man da engagement leader (pekar pa nivaerna director
och partner) och hir har vi ju valdigt tydliga kriterier vad man ska uppna,
sen att kalla det modeller eller inte det 4r, det vet jag inte, men pd nagot
sitt sa ar det ju en sdkerstillare var en person dr nagonstans eller kan

erfarenhetsmassigt och kunskapsmissigt”

Vad vi menar s dr detta en del av ett styrsystems detector si som Anthony och
Govindarajan utrycker det. ... a device that measures what is actually happening in the
process being controlled” (2006: 2). Samtidigt dr det kanske en enkel poing (alltfor enkel)
vi gor, det dr forstas komplexiteten 1 arbetsmodellen som gor att det ar svart att finna
komponenterna. Precis som Alvesson sdger sa dr det ofta sa att enklare, kvantifierbara
styrsystem inte kan tillimpas pa kunskapsforetag. Detta visar sig i hur man detekterar och
utvirderar vad en medarbetare har gjort. Problemet for oss under intervjuns gang var att
sitta fingret pa hur vi skulle forsta detta komplexa element. Detta delades dven av var
intervjuperson pa HR, det var namligen svirt att férmedla dels vad vi fragade efter och

dels hur vi skulle forsta svaret:

... det hir ir inget system ... hir finns det ju lite luddiga ramar, jag
kan inte sdga att under avstimningsmote da vi ska titta pa en
befordran pa en person gir vi ju inte igenom varenda liten punkt och

kryssar for...”

Vi skulle siga att det behovs inte heller, eller snarare, det skulle inte fungera.
Komplexiteten ir helt enkelt fér hég 1 organisationen och komplexiteten maste dven
speglas 1 styrsystemet, som vi ser det. Det dr inget konstigt med detta, det behéver for att

vara en styrmodell finnas, atminstone enligt Athony och Govindarajan. Och efter ett tag i
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intervjusituationen si blir det uppenbart f6r bade intervjuare och intervjuad (HR) att
karridrstegen innehar ett antal egenskaper som faktiskt paiminner om en modell, eller ett

styrinstrument:

“kopplat till det hir dr ju ocksa lonesittning och det styrsystemet, kan
man siga sa att det hor ju ihop, det hir dr ju PUPU det hir ir ju
carrier deal och dir ... det ér ju sa vi sitter l16nerna ocksa. Sa att det ar

det hir som jag ser som var modell”

Samtidigt sa dr det just den komplexitet i denna modell som gor att det inte ér latt att fa
fram vad det egentligen har for egenskaper, vad detektorn egentligen befinner sig. Drar vi
oss till minnes Alvessons formulering att ledarskapet jobbar i en komplexitet som gor det
omoijligt for dem att ha inblick i varje process sa blir det betydligt mer uppenbart att
detector-elementet dr inbyggt i hela organisationens kommunikation oz organisationen.
Kunskapsforetag anvinder sig av interna resurser for att formedla ett budskap.
Det dr viktigt att image och identitet inte glider ifran varandra och blir for olika, dvs. att

b

interna identitetsfrigor som “vem dr vi?” och Vad dr det som utmirker oss?” inte
hamnar for langt ifran imagefragor som “hur vill vi att andra ska se oss?” eller "Hur bor
andra uppfatta var sirpriagel?” (2004: 121). Att styra mot detta mal, en sa liten diskrepans
som mojligt dem emellan, maste ha sin egen styrning. Det finns ddri ocksd ett sitt att

genom hela organisationen férmedla en acceptabel standard f6r beteende.

4.2.2 Att samordna resurserna: assessor

Ganska uppenbart dr det sa att den utvirdering av arbetet som kopplas till karridrstegen
som kallas f6r PUPU dr en del av detta element. Vilket vi beskrev tidigare si har man
dels ett antal uppdragsutvarderingar vilka skickas till coachen och sedan féretar coachen
(oftast coachen) den egentliga PUPU utvirderingen en gang om aret. Denna del ar dn sa
linge bara en utvirdering eller detector men coachen har en dubbel roll. Inte endast,
vilket vi sdg ovan i citaten, dr han/hon alltsd del av detektionen i styrsystemet utan det dr
dven si att han/hon gir in och justerar visst beteende, exempelvis i forhéllande till Code
of Conduct vilket vi minns fran kapitel tvd, men dven 1 férhallande till arbetsinsatser 1 det
dagliga arbetet. En intervjuad utryckte det som att det dr en dialog mellan coachen och
den coachade, han upplevde att coachen kunde siga “hur tycker du sjilv att du goér och
pa vilket sitt agerar dur” samtidigt som han medgav att coachen ibland gir in och

forklarar ... det dir kanske var mindre bra och det kanske var battre”. Coachandet har
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alltsd inslag av bade utvirdering och identifiering av bade 6nskvirt och icke onskvirt
beteende. Men modellen ir inte si enkel att det enkom 4r coachen som star for denna del
av styrsystemet. I detta ldge vill vi tala om den imagestyrning (Alvesson 2004: 120£f) som
genomsyrar hela organisationen, det som kallas fér connected thinking’ beskrivet i kapitel
tva.

Hir vill vi visa hur OPWC kommunicerar ett antal virden genom organisationen.
Dessa ir en viktig del for att forstd hur ett uppndende av ett viss handlande gar via
kommunicerade virden. Om vi gor som Alvesson och boérjar med de interna fragorna
”Vem idr vi?” och ”Vad idr det som utmirker oss?” si dr det alltsd identiteten i
organisationen vi talar om. Go6r vi som Yasar (2002) och pratar om management av
kunskaper sa menar han att malet med all saidan management bor vara att koppla det just
till virdeskapande processer (2002: 323). Detta géor OPWC frimst pa tva sitt: deras tre
virderingar, Teamwork, Leadership och Excellence, samt deras etiska kod Code of
Conduct. Dessa ska hinga samman med begreppet connected thinking for att bilda en
enhetlig bild utat av foretaget da det dr, som beskrivet ovan, en viktig del for OPWC nir
det giller att profilera sig utait mot kunder. Diri ska det professionella kunnandet,
branschkunskap och férstaelse f6r kunden kommuniceras. Man vill att det ska visa pa
styrkorna som skiljer dem fran konkurrenterna. Detta koncept blir naturligtvis en
luftsving om inte de interna resurserna linkas. En annan viktig del for att dstadkomma en
sadan samordning dr den i kapitel tva beskrivna 6ppna databasen. Enligt representanten
for IT-effektivitet dr intentionen med den Oppna databasen att alla anstillda ska ha

tilltrdde till samma metoder och verktyg i arbetet.

7 ... [V]i har standardmallar sd att de ska se likadant ut ... offerterna
ser likadana ut, rapporterna ser lika dana ut ... [v]ara metoder ser lika

dana ut oavsett vilket land du vander dig till ...”

siger han i intervjun. Det han ger uttryck for dr connected thinking konceptet. Den
image utit som ska genomsyra hela organisationen oavsett om det dr 1 Ystad eller
Haparanda (eller 6vriga virlden) kunden méter foretaget’. Alvesson menar att imagen
utit maste st i samstdmmighet med de interna resurserna (eg. medarbetare och deras

kompetens, kunskaper och sitt att arbeta. Forf. anm.). Fragorna om “Vem vi ar?”

> Detta begrepp har bide intervjuade nimnt och det finns att finna i OhrlingsPricWaterHouseCoopers
olika foldrar f6r bade externt f6r marknadsforing och internt f6r anstillda.

6 Enligt foldern Vi ir ez Ohrlings PriceWaterHouseCoopets.
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kommer att skilja sig at fran ”Hur vill vi att andra ska se oss?” men det kan inte skilja sig

for mycket at.

”Det krivs en omsorgsfull imagestyrning i relation till klienter och
samarbetspartner och for att behirska mangtydigheten under arbetets
gang, och ska den lyckas maste man vara medveten om hur de

anstillda konstruerar sin organisation och sig sjilva som medlemmar

av denna” (Alvesson 2004: 121).

Si att samordna sina resurser ar att fi dem att stimma Overens med en standard,
ett koncept om man vill. Detta, menar vi, samtidigt som det utgér underlaget f6r hur
man som anstilld kan bedomas for sin insats dven kan fa dem att till slut firdndra sin
insats. Assessor elementet dr en mycket komplicerad och mangfasetterad del. Vi kan bara
hivda att detta dr ett sitt att se pa detta element, andra skulle kanske ha argumenterat f6r
en vi viss man annorlunda begreppsvinkling. Det viktiga dr dock att det finns ett inslag av

denna komponent av styrsystem inbaddat i organisationens praktiker och virden.

4.2.3 Forandringsfunktionen; effector

Desto mer vi beskriver komponenterna 1 ett styrsystem desto mer dr det sd att man nosar
pé samtliga komponenter av det. Detta gor att det finns risk f6r en del upprepning nir vi
kommer att mejsla ut effector elementet da vi redan varit inne pa en del av
konsekvenserna med de olika styrkomponenterna. Som vi fOrstar dr det begreppet
Leadership (redogjort for i kapitel tvd) som hir 4r den viktigaste komponenten. Aven om
det dr sa att man tar sina utbildningar inom ramen for sin professionella roll, dvs. 1
enlighet med den hierarkiska position man befinner sig pa i karridrstegen sa ar det dnda
viktigt med att fa vigledning med vi/ken utbildning som man ska ta vid ett visst tillfélle.
Aven hir kommer coachfunktionen in som en viktig del i vart beskrivna sitt att se pa
styrsystemet. En intervjuad siger att

” ... vi har ju utbildningar 16pande hela tiden som man dr med pa
men far ju lite sjalv med sin coach da diskutera vad man behdver

kunna.”

Foljer vi Yasar (2002) vad det giller vikten av att kommunicera virden ar kontakten coach

— coachad kanske speciellt viktig i detta sammanhang. Detta stiller da fragan om vilka
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virden coachen har tillgodogjort sig under sin tid inom foretaget. Dessa kommer da att
kommuniceras till den som dr coachad, dirfor ar det viktigt att connected thinking och
den ovan beskrivna imagestyrningen verkligen dr genomsyrande i organisationen.
Samtidigt fir man en kinsla av att medarbetarna 4r mycket medvetna om vad som
forvintas av dem rent professionellt. Att det ér viktigt att leva upp till de kommunicerade
virdena samtidigt som det dr underlaget for, lat siga en slags beteendestyrning: var
intervjuperson med kortast arbetserfarenhet inom fOretaget visar pa en sadan
medvetenhet nar han sdger att

7 ... jag dr ganska hart sagt en resurs for organisationen, pa den nivan
jag dr sa ska jag kunna vissa saker. En Associate ska kunna vissa saker
och en Senior [Associate] ska kunna lite mer. Sa att nir en revisor far
ett uppdrag sa kan han komma till mig och siga ’jag behéver hjilp av
dig i och med de hir delarna’. Och da ir det han [coachen] som
guidar mig i det, samtidigt sa kan jag ha sju stycken uppdrag samtidigt

med olika [personer| som ir uppdragsansvariga”.

Hir dr det tydligt att man inte kan klara av det dagliga arbetet om man inte far vigledning.
Det behovs nagon som kan styra och visa pa rutiner med hjalp av de virden vi tidigare
visat pa. Samtidigt faller detta inte endast pa coachen, detta dr ett system som finns

inbaddat i hela organisationen.

7 ... det finns liksom inget revirtinkande alls utan har férsoker man
liksom, man forsoker att hjilpa till med att 16sa de problem som

uppstar”.

Hela organisationen kan sidgas ha del i effector komponenten. Virdena dr inte endast
nagot som hianger samman med sjilva coachrollen, det ar en inbidddad komponent. Detta
kanske visas basta genom att karridrstegens roll ibland sitts ur spel. Storleken pa
Lundkontoret gor att teamen ibland 4r vildigt sma med endast en paskrivande revisor och
en medarbetare. Da blir medarbetaren team manager vilket tonar ner erfarenheten. Var

intervjuade Senior Associate sdger att
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>

... pa ett mindre uppdrag dr det jag som dr managern med en
paskrivande... sa pa ett mindre uppdrag spelar det egentligen mindre

roll pa vilken niva i karridrstegen jag befinner mig pa...”

For att till fullo forsta styrsystemet kan vi inte lingre angripa det med denna enkla
modell av Anthony och Govindarajan. Eller rittare sagt: karridrstegen ska inte tvingas till
att vara ett styrsystem. Vi hade dock inte kunnat se p4 management i OPWC Lund som
baserat pa ett styrsystem utan hjilp av denna modell. Nagonstans dr komponenterna vi
urskilt alltfér inbdddade 1 organisationen for att var modell tillfullo ska vara
tillfredstéillande. Modellen har varit bra men inte 1 vart fall tillricklig. Vi maste nu ga
vidare med analysen och belysa mer i detalj vilka specifika forutsittningar styrning av
kunskapsintensiva foretag har for att forstd denna styrning samt att tillslut kunna avancera

mot en analys av innovationsutrymmet.

4.3 Knowledge Management: vad menas?

Organisationer, i en miljé dir kunskapen ir avgorande for hur konkurrenskraftiga de ar
pa marknaden, maste siledes ge forutsittningar for, eller hela tiden ” ... better leverage
knowledge assets for value creation (Wu och Lee 2007: 842). Detta sitter dimensionen
kunskap i fokus och med det dven forsok till att styra kunskapen mot, for organisationen
sett, virdeskapande genom lirande.

En term for att styra lirandet inom organisationer som blivit allt mer aktuellt ar
knowledge management. Nagon exakt definition av knowledge management finns inte da
forskare inte dr 6verens om termens betydelse. Tva belysande definitioner av knowledge
management som stimmer in pa den bild vi har ar “organisationslirande via informations- och
kommunikationsteknik” (Heide et al 2005: 24).

FEn annan definition:

“knowledge management is the process of continually managing
knowledge of all kinds to meet existing and emerging needs, to
identify and exploit existing and acquired knowledge assets and to

develop new opportunities (Jarrar 2002: 1)
Knowledge management kan med andra ord forklaras med kunskapsstyrning dir man

genom olika metoder och processer exploaterar, utvecklar och sprider

kunskapstillgdngarna inom organisationer sa att man kan anvinda kunskapen till att
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uppfylla organisations maél »iz ett informations- och kommunikationstekniskt system.
Som vi nimnt tidigare si har kunskap som resurs betraktat kommit att fa en allt viktigare
roll och bérjar enligt Jarrar (2002) mer och mer ersitta naturliga resurser, handelsvaror,
teknologi och produktion som den viktigaste resursen f6r konkurrens. Denna utveckling
mot kunskapsbaserade organisationer har satt press pa organisationer att effektivare
kunna ta tillvara pa och utveckla sin kompetens Jarrar (2002: 1).

Mirtensson (2000: 207) menar att knowledge management har sitt ursprung ur
tva grundliggande forandringar: nedskdrming [downsizing| och feknologisk utveckling. Vad
hon menar ir att under 80-talet var en populir strategi att 6ka resultatet genom att skira
ner pa overheadkostnader. Dock resulterade denna populira strategi i att viktiga
kunskaper gick forlorade f6r manga foretag da anstillda helt enkelt tog med sig mycket
ackumulerad kunskap ut ur foretaget nir de avskedades. Detta ledde foretag, eller
management 1 foretag, till att implementera en knowledge management strategi for att
lagra och aterbringa kunskaper for framtida behov. Bair (1997) menar att organisationer
forsoker att anvinda sig av teknologi och system for att fanga kunskaper som “huserar” i
huvudet pa anstillda sa att denna kunskap litt ska kunna spridas i organisationen. Vilken
kunskap dr det dd som ska manageras? — kan man fraga sig. Enligt Nonaka (1994) ir det
fruktbart att dela upp kunskap i tva bestaindsdelar explicit kunskap [explicit knowledge]
och implicit kunskap [tacit knowledge], eller enklare, uttalad och tyst kunskap. Nonakas
podng ir att organisationell kunskap utvecklas genom en dialog mellan uttalad och tyst
kunskap samt genom interaktion (1994: 16f). Den tysta kunskapen maste fa hjalp for att
bli uttalad och detta kan exempelvis ske genom en organisationell dialog mellan individer
for att sadan kunskap ska avsloja sig (Nonaka 1994: 20). Dessutom, i foretag finns det en
skillnad mellan kunskapen pa individniva och kunskapen pa organisatoriskniva
(Andersson 2003: 11). Andersson menar att individerna skapar kunskapen och att
organisationen behaller kunskap genom att institutionalisera eller omvandla den
individuella kunskapen till rutinbaserad kunskap. Detta innebir att foretagen ar beroende
av att det finns en interaktion mellan de anstillda i foretagen for att kunskapen som
skapas ska kunna spridas (2003: 11). Jarrar betonar dven detta i sitt resonemang da han
menar att man genom knowledge management kan identifiera och finga upp den
explicita och tysta kunskapen som skapas och sprids pa individniva samt gora den
tillginglig for hela organisationen och pa sa sitt gora foretaget mer konkurrenskraftigt

(Jarrar 2002).
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Nir kunskapen blir lagrad blir den en ateranvandningsbar resurs £6r organisationen,
vilket  forhoppningsvis  resulterar 1 konkurrensférdelar — och  forbattrade
organisationskapaciteter och ldgre kostnader (Biar 1997). Vidare menar Biar att den
stOrsta utmaningen for foretag inte dr teknologin utan kulturen. Individer dr kompetativa
till sin natur och kan foredra att halla inne med sin kunskap; att vi har en tendens att
skydda vad vi vet (1997). Denna linje gar dven Desouza pa (2003) och hivdar med

bestimdhet att

”Knowledge originates in the minds of individuals, so we must realize
that unless organization members are motivated to share, no IT

solution can deliver the desired goals” (2003: 20).

Desouza menar vidare att dagens teknik har medfort att det numera dr vanligt att
man inom organisationer lagrar information pa bland annat databaser som ir kopplade
till intrandt. Pa detta sitt 4r det tinkt att organisationens kunskaper enklare ska kunna
samlas och vara tillgingliga for organisationens medlemmar. Men att enbart forlita sig pa
denna teknologi kan leda till att kunskap och information gar férlorad.

Som vi skrivit ovan sa dr det svart att kommunicera och sdledes dokumentera tyst
kunskap vilket leder till att denna kunskap riskerar att ga forlorad om man ligger for stor
vikt vid att anvinda sig av databaser for 6verféring av kunskap och information. Det
maste naturligtvis finnas ett system for att dokumentera kunskap, det ir inte sa att vi
menar att man klarar sig utan detta. Vad vi menar ér att det finns en komponent som ir
lika viktig som sjilva dokumentationen i sig. Desouza skriver att den storsta utmaningen
inte dr att implementera den senaste tekniken eller IT 16sningen utan snarare att fa
minniskor att kommunicera med varandra, och pa si sitt dela kunskap mellan sig
(Desouza 2003:28). Det maste finnas en kultur som understodjer ett sidant synsitt pa
kunskap och i och med att detta byggs in i organisationen, dven om inga garantier kan
ges, sa ar det en fOrutsittning for att man delar med sig och utbyter erfarenheter. Detta
innebdr att vi kommer in pa frigor om kommunikation och vikten av att skapa en

kunskapsmiljé som stédjer mojligheterna for detta.

4.3.1 Kommunikation i organisationer

Kommunikationen har en grundliggande betydelse for att individer ska kunna samarbeta
med varandra menar Heide et al (2005). Detta marks inte minst i organisationer dar

kommunikationen har en fundamental betydelse for att dessa ska kunna existera och
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utvecklas. Genom att medarbetare interagerar med varandra sa skapar man en fOrstdelse
for de gemensamma mal och kan dirmed sprida kunskap inom och mellan
organisationer genom sociala nitverk, menar Heide et al (2005: 17f). Vidare menar Heide
et al att kommunikation inom organisationer uppbirs av situationer nir de anstillda T.ex.
gar pa moten, triffas pa luncher, triffas pa kaffepauser, skriver rapporter och arbetar
tillsammans (Heide et al 2005:19).

I vart material ar det uppenbart att ett inslag av detta ligger i att arbeta i team och
att kommunikationen inte endast ar knuten till teamen. Som vi ser det sa uppmuntras
kommunikation i alla ledder pA OPWC i Lund, bide horisontellt och vertikalt. Den
intervjuade med tre och ett halvt ars erfarenhet inom organisationen utryckte pa fragan
om kommunikationen ér vertikal att det berodde mycket pa den som ér paskrivande men

ocksi att

”...andra ganger kan det vara mer horisontellt att ja, vad tycker ni,
hur ska vi gora, hur ska vi 16sa de hir problemen och hur ska vi
arbeta, vad ska vi gora, vad ska vi inrikta var granskning pa” och da ar
det ju mer en kommunikation inom teamet att vi méste hitta ett bra

satt att 1osa detta”

Men dven en mer informell spridning uppmuntras ett inslag av att socialisera sig med

varandra kommer fram pa frigan om kommunikation utanfor teamen:

... ja definitivt, alltsa dorrarna star 6ppna, nu har jag jobbat bade i
Lund och Helsingborg och det var pa bada stillena sa var det samma
sak alltsa man gar in och det finns liksom ingen som pa nagot sett

tycker att det dr konstigt att man vill fraga ...”

Alla knowledge management —tankar maste ha ett klart businessyfte och klart
definierade mal for att fungera. Problemet som Desouza (2003) ser ar att foretag har vint
sig till IT 16sningar fOr att fanga kunskaper snarare dn att ha brytt sig om hur individerna
handlar, om de verkligen delar med sig av sina kunskaper mellan sig. Som vi skrivit ovan
sa dr det viktigt att organisationen alstrar ett kommunikativt beteende och inte forlitar sig
enbart pa teknologi, exempelvis I'T-system som databaser, for att fanga expertkunnande

(2003:28). I vir analys ser det ut som detta har férebyggts av OPWC Lund. Dels for att



de har organiserat sig mot ett Oppet arbetsklimat, en sorts kinsla av att ha hogt till tak,
helt i enlighet med Desouzas rekommendation att fA manniskor att prata med varandra,
men framfor allt dven via de Oppna databaser i vilka verktyg och metoder ligger
tillgdngliga for alla medarbetare. Tva viktiga aspekter verkar dirmed vara uppfyllda pa
Lundkontoret. Ett vil utvecklat databassystem for sina expertverktyg samt sociala
interaktionsmoénster genom vilka kunskaper kommuniceras.

Aven om vi som individer kanske ir snala att dela med oss av information, vilket
Biar dr inne pa, kan vi inte forlita oss pa att teknologin innehar en, med risk for att bli
skolastisk, omnipotent roll vad giller att 16sa vara bekymmer med hur vi ska se till att
kunskaper alstras och stannar inom organisationen. Vi ska komma ihdg att de som
kommer till OPWC Lund ir karriirmedvetna och drivha minniskor. Bide HR och de
intervjuade medarbetarna menar att det dr just karridrmedvetna och drivna minniskor
som jobbar tillsammans sa det dr mycket viktigt att 7 ... vara generés med kunskaper”,
som HR ansvarig utryckte det. Det ér ett problem som snarare ligger inom individerna i
organisationen, vilket i sin forlingning innebdr hur man ska lyckas fa individerna att
handla mot detta, att managera, for att forsvenska det hela en aning. Detta maste ges
torutsittningar for 1 organisationen och enligt Desouza (2003) och Biar (1997) ir det att
Ooppna upp for att individer verkligen delar med sig av sina kunskaper. Vi skulle kunna
kalla det att ge forutsittningen en kulturell dimension, att skapa en kultur som frimjar en
sadan kunskapsoverforing. For att bygga upp en kultur dér individer skapar och delar
med sig av kunskap menar Janz och Prasarnphanich (2003) att organisationen behoéver
utveckla ett klimat byggt pa fortroende mellan de anstillda. En viktig uppgift for ett
knowledge management — baserat synsitt dr dirmed att arbeta fOr att en organisation har
en lirande och kunskapsbaserad kultur med ett klimat som uppmuntrar individerna att
kommunicera och skapa kunskap sa att det kommer hela organisationen till gagn.

Nir det galler att skapa underlaget for en sidan kultur inom foretaget har man ett
system som man direkt, i borjan av sin anstillning, kommer i kontakt med och det ir
uppmaningen att natverka. Som vi kommer att se handlar detta inte endast om att skapa
kontakter inom foretaget, vilket i sig dr viktigt for att fa reda pa vilka som gor vad eller
sitter inne med specialistkompetenser, det dr dven ett sitt for fOretaget att sprida en

kunskapskultur.
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4.3.2 Sammanfattning — ett funnet styrsystem

Genom Anthony och Govindarajans modell har vi kunnat identifiera de komponenter
vilka vi menar undetbygger styrsystemet pa OPWC Lund. Den utvirderande
komponenten; detector ir den som framkommer med det utvirderingssystem foretaget har
1 och med att uppdragen utvirderas. I denna komponent dr dven coachen inblandad da
utvirderingarna kommer han/hon tillhanda. Vad det giller att jimféra med standard;
assessor har vi funnit att PUPU:n ér den viktiga komponenten. Denna gors en gang per ar
dir man da jimfor med de kriterier man har for varje steg i karridrstegen. Samtidigt har
coachen en dubbel roll i och med att dven han/hon i sina utvirderingar kan paverka och
justera utifran en uppfattning om den standard som ska rada i féretaget. Detta kommer
till uttryck i en mer informell dialog den anstillde och coachen emellan. Viktiga inslag dr
de virden som kommuniceras i hela organisationen via Code of Conduct, samt de tre
virderingarna teamwork, leadership och excellence. Detta forstar vi som en
imagestyrning. Nar det kommer till att forindra mot Onskvirt beteende; effector, ar
coachen den viktiga delen som med sin medverkan pekar pa vilka utbildningar vid vilket
tillfille som ska tas men dven nir det giller att kommunicera de olika virdena
organisationen har att luta sig emot. Dessa i sig skapar en form av beteendestyrning och
man vet genom dessa vad som forvintas av en. Hela organisationen kan sigas ha del i
denna komponent. Samtidigt ricker denna analys inte f&r att fanga hur inbiddat
styrsystemet dr. Detta kan fingas med knowledge management och vikten av att dela
med sig av kunskaper. Detta gors det 1 organisationen for att det finns en kultur av att

sprida kunskapen man har via kommunikation bade horisontellt och vertikalt.

4.4 Den kulturella aspekten

Heide et al ger forlaget att kultur kan fOrstds som 7 ... den uppsittning gemensamma
normer, virderingar och verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation nir
medlemmarna samverkar med varandra och omvirlden” (2005: 8). Denna definition har
dock ett antal tillkortakommanden som gor att den inte rymmer hela den aspekt som vi
vill fanga. Den tar inte hiansyn till #dr kulturen kommer till stand, vid vilket tillfille. Detta

verkar van Maanen redan 1988 (i Hatch 1997) ha i dtanke i och med sin definition:

7“Culture refers to the knowledge members of a given group are
thought to more or less share; knowledge of the sort that is said to
inform, embed, shape, and account for the routine and not-so-routine

activities of the members of the culture...A culture is expressed (or
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constituted) only through the actions and words of its members and
must be interpreted by, not given to, a fieldworker... Culture is not
itself visible, but is made visible only trough its representation’

(Hatch 1997:236)

Den stora skillnaden hir dr att kulturen, 1 det att man som forskare forséker att finga den
maste ga med pa att den endast later sig tolkas. Kulturen dr delad av en grupp minniskor,
den ar konstituerad av den kunskap de emellan dig delar, det giller f6r bade rutiniserade
och icke — rutiniserade aktiviteter denna grupp minniskor féretar sig. Kultur kommer till
stand endast genom aktiviteter (och ord) via sina medlemmar samt kan bara tolkas av,
inte Overrickas till, de som studerar filtet i fraga. Kultur som objekt betraktat dr inte
synlig utan det dr endast representationen av den som dr det man kan studera. Enligt
Schein (1990: 111) finns det tre kulturella nivder; Artefakter, Virderingar och
Antaganden. Antaganden dr det vi kommer att ligga minst vikt vid da de ar
grundliggande ”sanningar” om virlden, saker vi tar for givet. Vi kan inte sdga att vi
funnit underlag for att géra en analys av just underliggande antaganden men desto mer
och artefakter och virderingar, vilka vi kommer att uppehalla oss vid.

Schein menar alltsa att en av kulturens nivaer édr artefakter. Artefakter kan ses
som det synliggjorda (och hoérbara) beteende som ger uttryck for vara virderingar,
normer och antaganden. Exempel pa artefakter i en organisation dr byggnader, inredning
och klidsel. Artefakter kan dven vara exempel pa beteende och verbala utryck genom
ceremonier, ritualer, skimt, jargonger och forklaringar (Heide et al 2005: 87). Den
kulturella aspekten édr den svaraste att gripa tag om och det maste mycket tankekraft till
for att avgora om det i intervjumaterialet finns underlag att verkligen pasta sig ha tolkat
de artefakter ritt som ger utryck for ett kulturellt perspektiv. Likvil, for att kunna forsta
och ta del av tillfullo de aspekter av knowledge management som vi menar ir viktiga
inslag for att fOrstd ett styrsystem sa maste vi dgna ett par tankar om det. Definitionerna
ovan visar ndmligen pa vikten av att organisationer har en kultur som uppmuntrar
individer till att kommunicera och sprida kunskap sinsemellan. Organisationskulturen
sprids inom organisationer genom att individerna interagerar med varandra och skapar
ett gruppbeteende dir man delar normer och virderingar. I detta perspektiv dr det
omoijligt att limna det darhdn, speciellt med hinsyn till Mofett et al (2003) och deras
resonemang att organisationskultur och knowledge management har tva

interaktionsnivaer. For det fosta sd kan det vara nigot som organisationen medvetet styr
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eller dirigerar. For det andra kan det vara nagot organisationen 4r (2003: 7). Med det
menas att en organisation kan antingen bistd en kunskapskultur, dvs. inneha en
kunskapskultur dir knowledge management stdds av diverse tekniker och verktyg 1 det
dagliga arbetet. Eller, en organisation kan dven vara en kunskapsorganisation vilket
hinder nir knowledge management ir totalt inkorporerad i organisationens praktiker och
handlingar; en kunskapskultur har skapats 1 hela organisationen. En kunskapskultur,
menar de, inbjuder medarbetare i hela organisationen till att dela med sig av sin kunskap
vilket i sin tur bygger pa en kinsla av fortroende och tillit for att bade applicering och
utvecklande av kunskap kommer till stand (2003: 7).

Att viss del av den forstnimnda situationen enligt Mofett et als resonemang
existerar har vi tidigare varit inne pa. Det har redan framkommit att diverse metoder och
tekniker star att finna 1 de databaser som dr Oppna for alla anstillda.
Kulturunderstodjande aktiviteter i relation till de artefakter som vi argumenterat ir den
synliga delen av kulturen har dock ett antal andra uttryck. Vissa av dessa utryck kommer
till stand inom ramen f6r Code of Conduct men det ar dven sd att man lir sig efter hand
vad som ir “gangbart” inom organisationen, ett slags “’learning by doing”. Exempelvis sa
utrycker den intervjuade som idr Senior Associate att man har en handledare som tar
hand om sidana dir frigor som kanske kinns lite dumma att friga om, vilka man inte
ska behova belasta sin coach med. I det hinseendet har man en handledare 1 borjan av
sin karridr i foretaget. Handledaren kan svara pa frigor om vilka artefakter som ir
gangbara inom kulturen. Vir intervjuade Senior Associate forklarar att

7 sa fort man boérjar hir fir man en coach ... men iven en
handledare, en medarbetare som jobbat i en tvi ér till exempel och ar
till lite da for att slussa in en pd hur tidsredovisar jag, var hittar jag den
hir lappen och si, ja sidana fragor en coach inte ska beh6va svara pa i

forsta hand...”

Detta har naturligtvis inte med kultur i forsta hand att gora, det intressanta ar hur man ser
péa vilka uppgifter coachen har. Att vissa basala delar av kulturen ska man inte stora
coachen med, handledaren har en annan funktion ocksd visare det sig. Var intervjuade

fortsatter
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. sd den personen ir den som man ska kunna prata med om nistan
allting, framfor allt alla dumma fragor som hur ska man kla sig, vad
ska man ha med sig och vad fOr jag siga och inte siga nir jag ska

ringa det hir samtalet”

Pa Heide et als artefaktnivd menar vi att man anvinder sig av handledaren for att reda ut
vad som ir kulturellt gangbart 1 det dagliga arbetet. Det galler att representera pa ett
adekvat och av organisationen understott sitt, de utryck for organisationskulturen vilka
inte endast haller samman identiteten i organisationen utan dven utat sett, den image som
organisationen vill visa pa. Vi minns Alvessons (2004) tanke om imagestyrning, vilket vi
hir menar kvalificerar sig till en artefaktniva. Det kan naturligtvis argumenteras for att
ovanstaende citat endast speglar de lagar och regler som en revisor maste uppfylla i sitt
dagliga arbete och att man darav, i sd att sdga lagens namn, ér skyldig att veta vad man kan
siga per telefon 1 en viss situation. Jo sdger vi, det dr forstis en sanning om yrket revisor,
dock ska papekas att det kan vara del av de artefakter som paverkar hur kulturen tar sig
uttryck. Till artefakter hor dven normer (Heide et al 2005 86f) och i denna mening ar
normer ett uttryck f6r vad som 1 organisationen anses som acceptabelt.

Virderingar och normer definierar vad individer i en organisation bryr sig om,
T.ex. tradition, pengar, lojalitet och demokrati.  Virderingar kan forknippas med
moraliska virderingar som vi har om vad som T.ex. dr ritt och fel. Till skillnad frin vara
antaganden sa dr vi ofta medvetna om vilka varderingar vi har. Ett exempel pa nir
virderingar blir patagliga eller viktiga dr nir utomstiende eller nykomlingar kommer till en
organisation eller avdelning (Shein 1990: ). Virderingar definierar vad som dr viktigt.
Normer édr kopplade till virderingar och ir oskrivna regler for vilket beteende vi forvintar
oss fran varandra. Normer kan ta form av det beteende vi forvintar oss pa var
arbetsplats, T.ex. hur vi halsar, pratar med varandra, 16ser och bearbetar konflikter och
uppgifter och hur vi samarbetar med varandra. Normerna avspeglar vad som anses
normalt eller onormalt, gangbart eller inte 1 organisationen.

En sadan infallsvinkel tar i beaktande situationen vad det giller att inga fragor ar
t6r dumma och att man ska vaga friga om saker och ting, samtidigt som man ska kunna
forvinta sig ett drligt svar. Det finns dven ett kanske mer framgangsrikt sitt att komma at
kunskaper som redan vid anstillningens borjan kommuniceras i organisationen. Vi menar
att uppmaningen att nitverka inom organisationen dr det som avgor hur framgangsrik

man 4r inom organisationen. Inte endast ar det en forsakran om att klara av svira fragor,
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da man vet vem som har vilken specialkompetens utan det dr dven ett sitt att fa respekt
for sitt kunnande inom karen och séledes tillgang till mer intressanta projekt. De som ér

duktiga pd att nitverka menar var intervjuade Senior Associate har littare att fa tillgang till

7 ... alla har jobb, far tillgang till projekt, men om man ér duktig pa
att skapa ett nitverk dr det i alla fall littare att fa tillgang till roligare

projekt som man inte annars hade fatt tillgang till...”

I var analys dr den normuppehallande funktion i den “kulturella organisationen” just
coachen och handledarens roll, att visa den nyanstillde pa vad som ar gangbart och vilka
yttringar och virderingar som hor yrket till. Dessa lirs in tidigt i anstillningen,
foretridesvis av handledaren men vi har sett att 4ven coachen har en sidan hir roll, och
bildar underlag for hur man beter sig och representerar sin yrkeskategori. Men det
informella eller den kulturella organisationen ar dven inbyggt i strukturen; man ldr sig att
nitverka redan fran borjan, att skapa kontakter med andra i organisationen. Detta menar
vi tillhor grundliggande instrument for att klara av yrket, for att uppna det anseende
som dr noédvandig for det dagliga arbetet. Dessa instrument dr mycket mer dn enkom
metoder och verktyg i en databas. Det handlar dven om identitet. Alvessons fraga ”Vem
ar vi?” (vilket vi minns frin tidigare diskussion) fir genom sadana praktiker sitt svar
samtidigt som detta understédjer imagen utat mot klienter och i markandsaktiviteter.
Detta later vildigt bra, kanske for bra. Det kanske inte dr sa smartfritt som det kan
tyckas att organisera for just lirande och kunskapséverféring som vi hittills antytt. I
modellen nedan beskriver vi synen pa denna kunskapsniva i férhallande till karridrstegen
sa som den vixt fram i analysen. Forutom internutbildningar, auktorisation egen
research och paldsning och dven de informella kunskaperna som social kompetens
(vilken kan ga via internutbildningarna) och att vara duktig pa att nitverka inom och
utom organisationen avgdr om den anstillde dr framgangsrik 1 sin arbetssituation. Detta
bedéms inom ramen f6r PUPU:n. Den kunskap vi beskriver som Informel] Merkunskap
skulle 1 sa fall innehalla en kulturell eller social dimension. Med det menas att 4ven om
det finns en formell bedémning av informella firdigheter inom ramen f6r PUPU:n och
de professionella stegen sa kan den informella kunskapen, merkunskapen, avgora hur pass
framgangsrik man dar som anstilld. Det dr detta vi menar att ovan citat exemplifierar.
Modellen nedan gor ett forsok att redogora f6r hur den informella merkunskapen som

gar utanfor bedomningskriterierna f6r PUPU:n tar dig uppat i organisationen s till vida
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att man anses som mer framgangsrik. Detta menar vi dr det som avgér den informella
positionen i foretaget vilket ar beroende just pa de sociala och mer kulturellt betonade
tirdigheterna vilka inte tas hdnsyn till vid bedémning nir man ska avancera till en ny
professionell niva. PUPU:n dr pa detta sitt “langsammare” dn de informella
fardigheterna man som anstilld kan tillgodogora sig vilket kan mojliggora tillgang till

mer kvalificerade arbetsuppgifter och hogre social status.

professionell niva

Kunskapskrav PUPU

professionell niva
Modell 4

Jarrar (2002) menar att det finns anledning att férutsitta att professionella inte
delar med sig av sin kunskap pa grunda av en kinsla for konkurrens. Detta har tre
implikationer: Fear of layoffs, dvs. en ridsla att dela med sig av misstag. Competition -
konkurrens mellan anstillda och svarigheter att ge uppmairksamhet till intellektuella
bidrag. Reluctance — motstand till att dela med sig positiv kunskap dvs. att den enskilde
anstalldes virde for foretaget och dirmed anstillningens trygghetsgrad (for bade anstalld
och foretag) ir knutet till personlig expertis (2002:6). Detta menar vi att OPWC Lund ir
medvetna om och pa det sittet skapat en miljo att kunna stilla fragor till ndstan vem som
helst, dock inom vissa ramar som att man inte bara ramlar in i vilket kontor som helst.
Det hela bérjar med att man fragar sin handledare i smafragor eller coach om det handlar
om professionella 6verviganden vad giller ens karridr. I det dagliga arbetet pa kontoret
har man dock skapat en kinsla av att det dr ”hogt till tak” i organisationen. Vem som
helst ska kunna tillfragas vid ett problem och det dr inte endast sa att medarbetare pa lagre
karridrniva fragar sa att siga uppat 1 organisationen. Den intervjuade Senior Associate
menar att

”... ibland kommer de som jobbat linge in och fragar om ett nytt

data system om ett nytt sitt att dokumentera, de vet ju att vi som ar
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nya har den senaste kunskapen om dem i och med vira

utbildningar...”

Klart star att Mofett et als(2003) forsta interaktionsniva dr uppfylld och man har
organiserat sig for kunskaps management. Vi menar att merkunskapen som vi identifierat
1 modell 4 dr den som ér den viktiga att komma at f6r organisationen, att man har drivna
och kunskapsintensiva medarbetare. Den andra interaktionsnivan ar lite virre att reda ut

men vi har kommit den del pa sparen.

4.4.1 Hogt till tak eller inte: att sakra kunskapsoverforing "uppat”

Innan vi paborjade vara intervjuer pA OPWC Lund hade vi en bild, ska erkinnas, av att
det var ett foretag med hoég grad av hierarki. Men efter vara intervjuer sa boérjade en ny
bild vixa fram, en organisation med hogt till tak. Enligt beskrivningen i kapitel tva si har
man i och med de sju professionella stegen en klar hierarki med formella
kommunikationskanaler, via datasystem, for rapportering av information men det ér inte
ovanligt att kommunikationen tar vdgen utanfor de hierarkiska och formaliserade
kommunikationskanalerna, ja enligt ovan analys dr det ju faktiskt till och med

intentionen, har vi visat.

”Vi dr ju inte sa amerikanska utan vi pratar med varandra pa olika

nivaer, sa det ar valdigt 6ppet...”

forklarade var intervjuade Partner. Bilden av en sadan 6ppenhet inom organisationen

starktes av den intervjuade Senior Associate da han menade att

”... det finns liksom inget revirtinkande alls utan hir férséker man

liksom, man forsoker att hjilpa till och 16sa de problem som uppstar”.

Intervjupersonen forklarade vidare att inom Lundavdelningen var det vanligt med
horisontellt beslutsfattande da

”... man vill girna se till att de som ér inom teamen att de far
utvecklas och fd ta ansvar och fi méta fragor de inte métt tidigare

eller problemstillningar som de inte mott tidigare™.
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Men man papekade samtidigt att strukturen av vertikala och horisontella beslutstagande
kan variera mycket fran fall till fall beroende pa arbetsgruppernas storlek och vem som ar
”paskrivande” dvs. bestimmer Gver gruppen/teamet.

Vad vi vill visa med dessa exempel ir att det finns en férstaelse i organisationen
for de faror Jarrar (2002) listar upp ovan. Genom att 6ppna upp for en kultur dir man
ska kunna ta reda saker och ting och dir inte ett hierarkiskt system ska komma emellan
en sa viktig resurs som kunskapséverforingen 1 foretaget. Samtidigt kan vi se att pa ett
sitt sa finns det hinder, eller i en mening bade risk fOr competition och reluctance dir Jarrar
och (dven Biar i sitt resonemang i sak) menar att man tenderar att halla inne med
information eller kunskaper. I vart fall dr, teamen till trots far man vil siga efter ovan
analys, detta beroende pa en nyckfullhet hos den engagement leader som ir paskrivande i
teamet, vilket ger forutsittningar for olika kommunikationsmonster och séledes ibland en
lite olycklig karaktir av en mer rak delegering dn en, ur knowledge management
perspektiv mer eftertraktansvird, horisontell kommunikation. Den modell man har pa
OPWC Lund, dvs. karridrstegen med handledare och coach plus den kultur av 6ppenhet,
forstar vi som en organisering for att kunskaper ska spridas i organisationen, att man ska
vara en lirande organisation. ”det dr mycket viktigt att vi dr en lirande organisation och

>

att kunskaper sprids...” uttryckte den intervjuade som dr Director. I de ligen dir detta
sitts ur spel, ddr karridrstegens positionshierarkiska betydelse blir aktuell med
efterféljande restriktioner pa Oppenheten inom foéretaget kommer den eftersokta
kunskapsspridningen ofelbart att misslyckas. Jarrar och Biar ar en tydlig poing i sin lite
aterhallsamma syn pa knowledge management. Detta innebir att Mofett et als (2003)
resonemang om den andra interaktionsnivin som innebdr att organisationen dr en

kunskapsorganisation fullt ut i kultur och praktiker inte riktigt i detta material verkar vara

uppfylld. Vi kan inte sdga att den empiri vi ger utryck for stodjer denna interaktionsniva.
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4.5 Nagra reflektioner och vertikal elasticitet

Vi menar att vi nu kommit fram till den punkt dir vi kan besvara delfragan i syftet. Hur upplever

medarbetare att deras idéer och nytankande ges utrymme i forballande till den interna styrningen?

For att knowledge management ska vara effektivt krivs det att organisationen har en
struktur och kultur som uppmuntrar individerna inom organisationen till att
kommunicera, skapa och dela med sig av kunskap. Detta visas med tydlighet i vara
teorier som exempelvis Jarrar (2002), Alvesson (2004), Hala (2005) samt Janz och
Prasarnphanich (2003). For att forstd hur man kan se pi OPWC Lund som en
organisation med ett ganska typiskt styrsystem (antaget att Anthony och Govindarajan
visar pa ett typiskt styrsystem i meningen att komponenterna maste inga), dven om det ar
torhallandevis dolt eller inbaddat 1 organisationen, har vi hittills anvint oss av den enkla
modellen Anthony och Govindarajan presenterar. Inte ens i sin vidaste mening kan vi se
att ett kommunikationssystem med nodvandighet enkom maste vara baserat pa ett
datasystem eller ett IT-system. Detta innebir i linje med presenterade teorier att OPWC
Lund dr beroende av att det finns en interaktion mellan de anstillda i foretagen for att
kunskapen som genereras ska kunna spridas. I den meningen har Mofett et als
resonemang om den forsta interaktionsnivan ett stort virde for var analys. Vi har redan
varit inne pa det nar vi presenterade vilka funktioner introduktionsutbildningarna har; nir
vi beskrev hur den hingde samman med att skapa nitverk inom organisationen. I och
med detta sa kan man sdga att vart sitt att framstilla ett styrinstrument har fatt alla sina
komponenter, i sin mest basala eller grundliggande form, beskrivna. Inledningsvis i
kapitlet pekade vi pa att det dr enkelheten 1 modellen som ir tilltalande, kanske att den ir
pa grinsen till for enkel. Dock, med hjilp av knowledge management -perspektivet, kan
vi se att den kan rymma en djupare dimension. I samma stund som vi analyserar
materialet med organisationskultur kan vi se att det vixer fram en informell organisation
som 1 hog grad ir beroende pa sociala nitverk. Informell i den mening som Heide et al
beskriver som den del av organisationen vilken kidnnetecknas av spontanitet och
mangsidighet vid arbetets utférande och férdelning av ansvar. Den informella strukturen
ar dirmed inte synlig pa samma sitt som den formella som utmirker sig genom uttalade,
beskrivna rutiner f6r hur man ska gi tillviga med arbetet. Informella strukturer stiller
genom detta hogre krav pa att de anstillda att bygga upp sociala nitverk for att pa detta
satt fa tillgang till den information de behover i sitt arbete (Heide et al 2005: 82). Detta

g0r att vi snuddar vid ett resonemang som grundar sig pa Mofett et al (2003) tankar om



andra interaktionsniva av kunskap dér organisationen ar en kunskapsorganisation i bade
kultur och handling. Vi anar dock att ndgonting i empirin sitter stopp for att detta steg
tas fullt ut dven om alla andra komponenter verkar vara nirvarande 4r det nagot som stor
bilden, sa att siga. Vi kommer att gi vidare med detta genom genererandet av ett

koncept som meningen att verkar som ett verktyg att forsta detta “glapp”.

4.5.1 Vertikal elasticitet

Det empiriska materialet har gett fOrutsittningen att goéra en forsta utmejsling av
begreppet vertikal elasticitet. Vi menar att detta begrepp har potentialen kasta ljus 6ver den
kunskapsprocess och de kunskapsunderstddjande aktiviteter man pa OPWC Lund
genomgar. Det hidnvisar i forsta hand till den positionshierarki karridrstegen innebir.
Med det menas att avstinden mellan de individuella stegen i hierarkin inte 4r konstanta
eller ekvidistanta, for att vara fin i kanten. Vidare skulle man sdga att det ar ett dialektiskt
begrepp med den foérutsittningen att det gor ett forsok att fainga den dynamik man som
anstalld upplever i och med ett antal aktiviteter och praktiker inom organisationen. Vi ger

begreppet foljande tre karaktaristika:

1. Det avser att fanga de professionella nivaernas position, det ser till formella strukturer.
2. Det avser att fanga en fdrkommunikation mellan positioner i organisationen;
" horisontation” som exempelvis nitverk, eller lite populirbegreppsligt, en “viga fraga”
anda. Begreppet ser till informella strukturer.

3. det avser att fanga en dynamik mellan positionshierarkiska strukturer som star i
kontrast till styrsystemets kulturellt betonade egenskaper vilka dr att understédja den

kunskapsoverforing var analys pekar pa.

Eftersom detta begrepp gor en sammankoppling av de formella och de informella
strukturerna samtidigt som det tar i beaktande foljderna av de processer som dessa
skapar skulle man kunna hivda att det dr dialektisks. Det medierar mellan de tva polerna
formell — informellt, vilket 4r avgérande for hur framgangsrikt det kan appliceras pa vara
analysresultat. Speciellt relevant ter sig ett sidant begrepp i en av intervjuerna dir
Assistant Managern sager att ... vill man kldttra sa maste man skaffa ett stort natverk av
kontakter ...” Samma intervjuperson menar vidare i intervjun att man behover ett stort
nitverk med kontakter f6r att vara framgangsrik inom foretaget men att det inte dr nagot
som man siger hogt inom foretaget, utan det dr mer underforstatt. Detta dr dock nagot

som PUPU:n hanterar inom ramen for karridrstegen. Det finns i materialet fog for att
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argumentera for en dubbelhet i styrsystemet. Dubbelheten idr en skillnad i férutsittningar
vilka kommer fram forst nir vi diskuterar styrsystem 4 ena sidan och forutsittningar for
kommunikation 4 andra sidan. For att forsta den vertikala elasticiteten visar vi pa i
toljande modell. De professionella stegen har nu staplats pa varandra for att askadliggéra

en elasticitet mellan stegen.

Professionell niva

Professionell niva

Professionell niva

Modell 5

”Horisontation” som begrepp betraktat innebér da den process genom vilken vertikal elasticitet
kommer till uttryck. De professionella nivierna i modellen ovan dr med andra ord inte
statiska 1 forhallande till de grundliggande kraven som PUPU:n ger utryck for. Det finns
ett individuellt utrymme att réra sig horisontellt i organisationen med hjilp av exempelvis
informell kommunikation och nitverk. Den metaforen pavisar dock inte den vertikala
rérelsen vi menar sker inom organisationen. Den har med struktur att gora, de olika
professionella nivaerna. Sa, alla medarbetare nitverkar inom organisationen och somliga
medarbetare dr bittre 4n andra pa det. Teamen i organisationen ir av olika storlek, sma
team har en moijlighet att sitta positionshierarkin ur spel. "Horisontationen” avgér om
man som medarbetare far tillgang till dessa team i vilka ens hierarkiska position enligt
den formella utvirderingen PUPU iér av mindre virde, for att inte siga satt ur spel.
Nivaerna i modellen kan “tryckas thop” pa detta sitt, menar vi. Detta dr tanken med

vertikal elasticitet.

For att ytterligare belysa begreppet skulle vi vilja ta upp tre citat som vi tidigare anvint
oss av. Dessa citat belyser vad det dr som spelar in i den vertikala elasticiteten. For det
forsta sa beror det pa en horisontell kommunikation, en tvirkommunikation i

organisationen, vilket var intervjuade Assistant Manager siger (sid 34)
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”...andra ganger kan det vara mer horisontellt att ja, ’vad tycker ni,
hur ska vi gora, hur ska vi 16sa de hir problemen och hur ska vi
arbeta, vad ska vi gora, vad ska vi inrikta var granskning pa” och da ir
det ju mer en kommunikation inom teamet att vi maste hitta ett bra

satt att 1osa detta”

For det andra beror det pa vissa teams storlek. Den intervjuade Senior Associate siger
(sid. 31)
”... pa ett mindre uppdrag dr det jag som 4ar managern med en
paskrivande ... sd pa ett mindre uppdrag spelar det egentligen mindre

roll pa vilken niva i karridrstegen jag befinner mig pa...”

Detta fangar, menar vi, hur team konstruktionen i sig kan kringga positionshierarkin.
Viktigare dr dock kanske /#r man hamnar i ett sidant team redan pa en tidig karridrniva

och hiar kommer den sociala férmagan in vir intervjuade Senior Associate sager (sid. 39)

7 ... alla har jobb, far tillgang till projekt, men om man édr duktig pa
att skapa ett nitverk dr det i alla fall littare att fa tillgang till roligare

projekt som man inte annars hade fatt tillgang till...”

Trots att det finns klara kunskapskriterier f6r vad varje professionellt steg dr det ibland
en annan situation som rader. Detta menar vi har att géra med den vertikala elasticiteten.

Hur ter sig tanken om vertikal elasticitet i foérhallande till innovationsutrymmet 1
organisationen ir alltsa den friga som kvarstar att reda ut. Att den vertikala elasticiteten
bygger pa merkunskapen i organisationen ar ett argument vi kan driva genom modellen.
Sa pa sa vis dr den en tvahovdad och en mening dialektisk modell. Samtidigt som det
vertikala spannet ibland kan tinkas vara lagt, dir endast grundligegande minimikriterier
for den professionella nivin man befinner sig pa dr uppfylld kan man a andra sidan tinka
sig ett stort spann av merkunskaper baserade pa sociala och kulturella aspekter, en hog

vertikal elasticitet.
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4.6 Innovation och utvecklande av ny kunskap -externt eller
internt beskaffad?

I detta kapitel kommer vi till den punkt déir vi besvarar var forskningsfraga —V ilken paverkan har

interna  styrsystem pa  innovationsutrymmet i ett funskapsintensivt  foretag som  Obrlings
PricewaterhonseCoopers i Lund? Via dels var delfraga, besvarad i forra kapitlet, och dels vir

Jforskningsfraga fangar vi syftet med uppsatsen vilket vi dmnar besvara i och med detta kapitel.

Den storsta implikationen med den modell vi skisserat sa hir langt ér att den har ett antal
implikationer for vart syfte och den eftersokta innovationen, eller utvecklandet av ny
kunskap, det entreprendriella om man sa vill. Vi vill hir aterknyta till den ursprungliga
beskrivningen av innovation och vilka delar det i vart férslag bestar av, beskriva det
teoretiskt samt ge fOrslag pa uppfattningar om ett sidant utrymme. Vi menar att
innovation maste ha tre egenskaper: generera och tillimpa nya idéer, ha ekonomisk signifikans
samt stirka konkurrensmijligheterna 1 enlighet med Kleef och Roome (2005). Vi har
dessutom sett att redan 1961 uppfattade Burns och Stalker att interna
organisationsfunktioner som R&D inte nédvindigtvis har positiv effekt pa innovationen
1 ett foretag. Sd innovationen verkar vara en svarfangad process. I var analys hittills sa har
vi sett att man kulturellt maste rusta f6r kunskapsutveckling, men den maste naturligtvis
komma till anvindning i foretaget. Hjidlpmedel som databaser att dokumentera i och
kommunikationskanaler av det informella slaget verkar viktiga har. Allt detta maste enligt
Kleef och Roome (2005) inga i en process dir man utforskar och utnyttjar. Men, det
finns alltsa fallgropar. Hyland och Becket (2005: 337) menar att det finns ett antal synsatt
pa hur innovation kan iscensittas i foretag. Internt dr ofta innovationsprocessen
missuppfattad som kreativitet och entreprenérskap men de menar att processen ir
mycket mer 4n sa. Det kravs att foretag driver ett antal, till karaktiren olika, resurser for
att leverera kommersiella resultat samt att man vet vzar det i foretaget behévs en
torbattring. De kommer fram till att det beror pa marknadskrafter, kirnkompetenser och
access till vid olika tillfallen sirskilt behovda och kompletterande tillgangar och
kapaciteter snarare dn till teknologier och speciellt innovativa individer. Normer som
driver forindring maste linkas till effektivitet och management maste uppfatta denna
koppling (2005: 337). Man kan siga att de vinder sig ifrin en syn pa innovation som
individ och kulturdriven. Det maste vara och styrd som en ’business process” (2005:
338). I virt intervjumaterial framkom det entreprendriella vid ett antal tillfallen. HR

representanten frigade efter fler entreprendrer att anstilla och sade ... det fods inte sa
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manga entreprendrer nu for tiden ...” men pekade samtidigt pa att revisorsyrket nistan
ar som dar ett larlingsyrke och att man kan lira sig att vara entreprenorsaktig med tidens
gang, nir man har lirt sig hur det fungerar. Nir vi frigade vara intervjuade var det
framfor allt Senior Associate som pekade pa det entreprendriella och menade att han var
van att 16sa saker sjilv pa grund av hans bakgrund som egenféretagare.

” [Jlag dr nog ganska mycket mer mot det hir entreprendriella
héllet an vad de flesta andra dr eftersom att man blivit van sedan

tidigare att 16sa sina problem sjilv...”

Vad som dock var ett problem med det sittet att angripa sitt jobb var att det ofta fanns
en 16sning i databaserna, ett verktyg som redan var framtaget. Andd menar han att det
inte var nigon som sa emot att man gjorde sina egna modeller, det fanns inget agg mot

att man inte hade gjort tillrdckligt med research.

”... [M]an har markt ofta efter att ha kommit pa ndgot “fantastiskt”
att om man tagit fram en mall si efter att ha letat i hjilpmedlen [i
databasen| sa fanns det exakt en sidan mall som ingen egentligen

siger att den ska du anvinda...”

Vidare menar han att om man skulle friga nagon skulle de siga att man borde borja med
att leta 1 databasen men han har aldrig kint sig motarbetad att 16sa saker som han sjilv
vill. Vi menar att man hir ger uttryck for en individdriven syn pa innovation samtidigt
som det finns en uppfattning eller norm 1 fOretaget att ge ett visst utrymme for en
entreprendriell kultur. Men det dr dyrt att uppfinna hjulet tva ganger, vilket vi minns
inledningsvis fran Biar (1997). Vir intervjuade Senior Associate pekar pa en uppfattning
att ... leta girna dér [databasen] forsok inte att uppfinna hjulet tva ginger...” vilket
tormedlar en viss syn pa sidana individuella initiativ i organisationen. Diremot ses det
entreprenoriella med vildigt blida 6gon i organisationen nir det giller att skapa nya
marknadsaktiviteter och nitverk i organisationen. Och hir har man precis bérjat ligga
upp en ny databas for att finga upp innovation via databaser snarare dn genom
individuell innovation vilket kan leda till ovanstiende situation beskrivet i citatet.
Organisationen har alltsa blivit mer marknadsdriven och saledes mer externt betonad var

giller innovativitet och entreprendrskap. Mojligen kan detta tolkas som en fokus mot
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vilka omrdden som maste férbittras, var i organisationen man ska ligga innovativiteten.
Samtidigt finns det inga imperativ att vara framgangsrik och driven menar Assistant
Managern men om man vill vara framgangsrik papekar HR ansvarig att de som ir

framgangsrika i organisationen ofta dr de som lyckas skapa ett stort nitverk.

. [D]e som kommer lingt och om vi siger snabbt om man nu vill
det, det dr ju de som kan det hiar med att skapa kontakter bade internt
och externt sa att det 4r ju en framgangsfaktor for varje individ och

for organisationen i sig ...”

Detta dr i linje med Hyland och Beckets rekommendationer, fair man siga. Man har
identifierat vilka omraden som dr de viktigaste att férandra och halla sig framme pa, har
understods aktiviteter av innovativ karaktir, man far girna driva egna projekt utat och

skaffa sig stora externa nitverk. Senior Associate fortsitter med att siga att

”... man har forsokt att centralisera alla marknadsaktiviteter... det ska
vara en hjilp... material kanske redan finns och allt ska vara
enhetligt... man forsoker att styra saidana aktiviteter som kanske inte

varit sa styrda innan”

vilket pekar ytterligare pa att man faktiskt uppfattat en sidan extern fokus i
organisationen. Friagan dr dock om detta dr en bild av ett féretag med genomsyrande
innovationsanda. Innovation kan ses som att den maste vara inbaddad 1 kulturen (Gloet
och Terziovski 2004: 404) och det idr sdkert riktigt, men vi menar att synen pa det
entreprenoriella som efterstrivansvirt vid rekrytering och i det dagliga arbetet inte 1 sig
ger ett underlag for att se den vertikala elasticiteten ur ett innovationsperspektiv.
Diremot visar Hyland och Becket (2005) pa att man driver ett antal innovationsresurser
1 foretaget for att leverera kommersiella resultat samt att man ir medveten om var
insatserna behovs. Detta kommer till uttryck inom ramen for vertikal elasticitet da
tillodng till olika hierarkiska nivaer, mer tillfredstillande arbetsuppgifter, att nitverka,
kunskapsoverforing via kommunikation, entreprendrsanda ér viktiga resurser att driva.
Mojligen édr det sa vi kan forstd hur innovation kan ses ur ett perspektiv av vertikal

elasticitet och att begreppet faktiskt har relevans.
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5. Slutdiskussion: struktur och kultur - en kritisk hallning

Den strukturella aspekten dr den som 1 och med karridrstegen och de sju professionella
stegen lyser med stark nirvaro. Dock har team konstruktionen en tendens att tona ner
den positionshierarkiska betydelsen av den, inte desto mindre dr den dir. Parallellt har
man lyckats att skapa en anda av OSppenhet 1 foretaget vilket upplevs underlitta
kunskapsoverforing mellan anstillda. Vi maste dock adressera komplexiteten i
organisationen vilken kretsar kring just karridrstegen. Ett antal formaliserade utbildningar
och det kunnande man genom erfarenhet samlar pa sig avgoér den minsta kunskapsnivin i
varje steg, det definieras som de man minst maste kunna for att fa flytta upp. I och med
detta sa dr det upp till var och en att efter eget huvud och i samrad med handledare och
coach pa mer informell vig samla pa sig kunskap genom sociala nitverk samt genom att
utnyttja den 6ppenhet som finns i1 organisationen, att kunna friga ”... vem som helst om

b

vad som helst...” som var intervjuade Assistant Manager utryckte det. Detta ar viktiga
inslag som sa att siga skapar en annan struktur i organisationen dn den som karridrstegen
fingar. OPWC Lund har pa si vis en informellt orienterad organisation i vilken sociala
relationer, kunskap och kunskapsutveckling genereras. Vi har identifierat ett styrsystem
baserat pa karridrstegen genom vilken minimikraven for en viss kunskapsniva (iven till
viss del informell kunskap) kommuniceras. I och med att vi funnit uttryck for position,
kunskapsspridning, social kompetens, samt en entreprendriell anda vilka inte later sig
tangas som endast formell struktur eller endast kulturella uttryck menar vi att detta kan
tangas av begreppet verfikal elasticitet. Vi kan inte mita begreppet eller pa nagot vis
redogora for i vilken grad det utmirker vart undersékningsobjekt men vi har fatt
mojlighet att mejsla ut en forsta bild av det i och med den analys vi gor. I de sociala
nitverken visar sig bilden av en framgangsrik medarbetare fram vilken far tillgang till de
mer tillfredstillande arbetsuppgifterna jamfort med dem som inte ar lika framgangsrika i
sitt  ndtverkande. Detta premieras dessutom av  organisationen utdt mot
marknadsaktiviteter och externa natverk. Man vet fran foretagets hall var man maste
hélla sig innovativ och driva ett antal resurser av olika karaktir 1 den konkurrensutsatta
milj6 man befinner sig i. Detta kan ldta sig goras 1 en organisation vilken kdnnetecknas av
vertikal elasticitet.

Begreppet har dock en del baksidor. Det kan sigas bygga pa en uppdelning av
kunskap som implicit och explicit, att tyst kunskap inte later sig dokumenteras eller
spridas utan tita sociala kontakter vilka mojliggor att den till slut kommer till uttryck i
otd eller handling, eller exzernaliseras vilket ir Nonakas term (1994). Detta kan man stilla

sig fragande till. Alvesson (2004: 49) menar exempelvis att kunskapen som uppdelad i
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tyst och uttalad ofta dr 6verbetonad och leder ibland vilse. Ingen kunskap ér helt tyst och
ingen ér heller helt uttalad, det gar att beskriva hur man cyklar atminstone till en viss niva,
menar han. Hellre bér man uppfatta tyst och explicit kunskap som ett symbiotiskt
torhallande istillet for tva olika “former” av kunskap. Vi skulle vilja hdvda att vart
begrepp, kritiken till trots, héller for denna pafrestning. Vi ser spar av det i och med att vi
menar att dessa bada kunskapsformer maste medieras och vart begrepp medierar eller
overbryggar olika dimensioner av kunskap. Vi har visat pa att samspelet formella och
informella kunskapsresurser ger ett innovationsutrymme men att det inte endast ar av
kulturell eller strukturell karaktir. Graden av detta samspel, eller mediering, verkar kunna
forstas inom ramen for vertikal elasticitet. Detta menar vi dr det forsta steget att forsta
hur ett styrsystem paverkar innovationsutrtymmet i ett kunskapsintensivt foretag som
Ohtlings PricewaterhouseCoopers i Lund.

En storre kritik av att undersoka kunskaper och innovation pa detta viset ar att
man underbygger en syn kunskaper osynligg6r de maktaspekter som kunskap 1 sig
innehar. Det ska dock sdgas att vi inte gor ansprak pa en emancipatorisk héllning. Detta

har vi flaggat for och det ligger inte inom ramen for uppsatsen.

5.1 Vidare forskning

Vi har kunnat géra oss en forsta bild av vertikal elasticitet men bilden dr samtidigt ganska
skor. I anslutning till vart eget begrepp skulle vi vilja efterlysa en fortsatt studie for att se
om det kan operationaliseras dvs. goras till féremal f6r en statistisk studie. Ddrmed skulle
forskning i andra delar av koncernen Ohrlings PricewaterhuoseCoopers kunna goras till
foremal for en studie av vertikal elasticitet. Naturligtvis ser vi att andra foretag av
liknande karaktir som vart underékningsobjekt kan goras till underlag f6r en sidan
studie. Vi maste dock stilla oss frigan om det dr mojligt att mata graden av vertikal
elasticitet, gar det att operationalisera pa ett fruktbart sitt, eller 4r det ett begrepp som
ticks av redan existerande begrepp som kulturella nivier (Schein 1990), Cultural Web
(Johnson 1987 i Heracleous 2005) eller hur tyst kunskap kan goras explicit (Nonaka
1994). Ett sadant operationaliseringstest har vi inte inom ramen fér denna uppsats
kunnat gbra, den har varit explorativ i den bemirkelsen. Inte desto mindre ser vi att

andra studier skulle ytterligare kunna renodla och 1 detalj nagla fast begreppet.
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Bilaga 1

Teman till HR ansvarig

Utbildning av anstillda i organisationen.

- Vilka utbildningar erbjuds till vilka (de som visar framfétterna, alla, jobbat ett visst
tag etc.) vidareutbildning och utveckling.

- styrka att kompetenserna ar bra i framtiden ocksa.

- rollférdelning viktige innovativa manniskor vs. minniskor som kanske stanna linge 1
organisationen. Vad viger tyngst?
- hur forvintas dessa bidra till utveckling/innovation. ROI etc.

Overforing av kunskaper mellan anstillda. Hur sikerstills denna
overforing.

Hur sprider sig lirandet inom organisationen, avdelning, team? Har man nagra
rutiner for detta? T.ex. system for lirande.

Vad har man f6r uppfattning om lirande/utveckling och hur bidrar man till det?
Hur uppmuntrar man kreativitet.

kanslig information och kunskapsspridning. Star det 1 kontrast?

PUPU, hur mycket betyder detta f6r kunskapsutveckling?

Styrsystem i organisationen.

Hur implementeras interna styrsystem i organisationen.

Vad bestar de av f6r komponenter.

Ni hjalper klienter att implementera COSO-modellen, har ni en liknande eller
samma modell fOr att sikerstilla resurserna 1 organisationen (COBIT-modellen).
Vilka andra interna kontrollmodeller arbetar ni efter.

vilka beteenden ar viktiga att styra.

Tacit knowledge

Kategorierna Klient, Firm, People ir viktiga for utvirderingen av
medarbetare och hur dessa bidrar till organisation och klienter savil som den
individuella utvecklingen.

Code of Conduct.

Hur kommuniceras dessa i organisationen.
betydelse for innovation och utveckling.

hur gér man for att se till att kunskaper férdelas och sprids i organisationen fran
HR:s sida.

Rekrytering:

Oppen friga
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Bilaga 2

Teman till medarbetare

Dina formella utbildningar (de férutbestimda utbildningarna pa PWC).
- hur tycker du att de fungerar i relation till karridrstegen
- .tll PUPU
- .tll teamens utveckling
- .till de kriterier som ska uppfyllas for varje karridrsteg

Kunskapsutveckling vid sidan av de formella utbildningarna
- finns det sitt att inhdmta kunskaper “utanfér” organisationen (PWC) vilka ar
relevanta for ditt arbete inom organisationen?, hur i sa fall, nér i sa fall
- TFinns det information du kédnner att du skulle vilja ha del av som inte kommer
dig till handa 1 det karridrsteg du befinner dig i? Vid vilka tillfallen i sa fall?

Organisationsstrukturen
- Hur upplever du din plats i karridrstegen?
- Hur vil 6verensstimmer det arbete du utfér med vad du anser att du skulle vilja
gorar
- Hur ser teamet ut (hur du arbetar i teamet)? Hur viktigt dr det att halla
“positionen” 1 karridrstegen 1 forhallande till det arbete du utfor?

Kommunikationen i féretaget

- Hur sker kommunikationen inom teamen? Vertikalt, horisontellt,

- Hur vet man vad som ir kinslig och inte kinslig information?

- Hanteras kinslig information annorlunda an icke kanslig information?

- TFinns det ett gransland for vad som ar kinslig och inte kanslig information?

- Hur ser du pa olika tillgang till information i databaserna? Har du tillgang till det
du behéver? Anser du att information som ej ér atkomlig for dig ibland skulle
vara tillginglig for dig i ditt arbete?
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