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Vi vill genom denna studie ©ka forstaelsen for hur
organisationskontexten bidrar till det kunskapsintensiva foretagets
mojlighet att dra nytta av den kunskap som medarbetarna besitter
genom intern kunskapsspridning, med fokus pa en projektstruktur
déar arbetet utfors i team.

Vi har utifran teorier forsokt definiera begreppet kunskap.
Kunskapens vikt i foretagets jakt pa konkurrensférdelar har ocksa
ratts ut utifran tillgangliga teorier. Vi har ocksa redogjort for
organisationsstrukturens, framforallt ~ projektorganisationens,
formaga att underlatta kunskapsspridning och hur kommunikation
och sammansattning av team bidrar till detta.

Vi har valt att utifran kvalitativa intervjuer skaffa oss empiri fran
foretag inom den kunskapsintensiva branschen. Detta da vi ar
intresserade av foretagskontextens bakomliggande faktorer utifran
respondenternas svar. Intervjuerna genomfordes semistrukturerade
med stort utrymme for improviserade fragestallningar. Vi anvander
0ss av en abduktiv ansats dar empiri och teori tas fram véxelvis.

Kunskapsspridningen hos de kunskapsintensiva foretagen forlitar
sig framforallt pa informella kontakter och relationer. Stort fokus
laggs pa bra kommunikation mellan teamen och organisationen. Vi
ser dock mojligheter att dven kunna utnyttja lardomar som fas i
arbetet och sprida dessa formellt. P3a detta satt skulle
kunskapsspridningen kunna na ut i hela organisationen och inte
bara stanna pa de lokala kontoren dar den informella
kunskapsspridningen &r det dominerande séttet att eftersoka
information pa.
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We want with this study increase the understanding for how the
organisational context contributes to the possibility of knowledge
intensive firms to work with the knowledge of the employees to
make it benefit the whole organization, with focus on the project
structure where the work is done in teams.

Theoretical perspectives: We have on the basis of theories tried to define the word

knowledge. By using the appropriate theories we’ve tried to explain
the knowledge’s relevance for the company in its search for
competitive advantage. We’ve also tried to straighten out the
relationships between the organizational structures, above all the
project organization in team, and its effect on the communication
and participation with each other in teamwork.

Method and data collection: We have chosen to use qualitative interviews to reach

information from knowledge intensive. This because we wanted to
catch the underlying reasoning behind the companies context on
basis of the participants answers. The interviews were had a
semistructured approach, with space left for improvised
questioning. We are using an abductive approach.

Results and conclusions: At the knowledge intensive companies we’ve studied, the major

part of the knowledge dispersion came due to informal contacts and
relations. The focus is centred on good communication between the
teams and the organisation. Though both firms worked well with
this we could see a lack of formal ways to spread the knowledge
throughout the organization and how this could be potentially
successful. This would make the knowledge not staying just on the
local offices, where the informal knowledge dispersion is the
dominant way to find information.
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1. Inledning

I detta kapitel ger vi lasaren en introduktion till vad var studie kommer att behandla. Vi
borjar med att ge en bakgrund for att sedan ga in pa studiens problematisering, vilka f6ljs

av uppsatsens fragestallning och syfte samt ett dispositionsavsnitt som pavisar uppsatsen

upplagg.

1.1 Bakgrund

Pa senare tid har kunskap blivit allt viktigare for 6verlevnad bland foretag varlden éver. Vissa
foretag ar mer beroende av kunniga arbetare &n andra och dessa har fatt bendmningen
kunskapsintensiva foretag. Det som kadnnetecknar ett kunskapsintensivt foretag ar avsaknaden
av en standardiserad produktion. Istallet kraver varje enskild situation en individuell
anpassning fran problemldsarens sida. Darfor stalls hdga krav pa kreativitet och egna initiativ
hos de anstallda i det kunskapsintensiva foretaget. Kritiska framgangsfaktorer for foretaget
blir darfor kunskap hos de anstéllda och i natverken, kundrelationer samt system for spridning
av kunskap.! Kontexten vari de anstéllda befinner sig i paverkar framjandet av de namnda
kritiska framgangsfaktorerna. Enligt Sabri?> s& inbegriper en organisations kontext bade
organisationsstruktur och organisationskultur. Det &r viktigt att organisationsstrukturen inte ar
for komplex da detta kan leda till att Overforingen av kunskapen mellan medarbetarna och i
organisationen forsvaras.® Studier har &ven visat att organisationskulturen ocksa paverkar
overforingen av kunskap hos medarbetarna i en organisation. Det ar organisationskulturen

som paverkar medarbetarnas formaga att skapa, 6verfora och anvanda kunskapen.*

! Alvesson, Mats. Ledning av kunskapsforetag 3:e uppl. (2000). Norstedts Juridik AB, Stockholm, s.13-16

2 Sabri H, Knowledge management in its context: Adapting structure to a knowledge creating culture, (2005).
International Journal of Commerce & management, 15 (2). s. 113-128

% Lin, W-B The effect of knowledge sharing model. Expert System with the Applications, (2008), s. 34, 1508-
1521

* De Long, D.W & Fahey, L Diagnosing cultural barriers to knowledge management. (2000), The academy of
management Executive, s. 113-127.



Revisionsbranschen karaktariseras av en stor trovardighet och upplevd kunskap och
professionalism fran framforallt kunder. For foretag inom branschen ar det saledes mycket
viktigt att inneha ratt kunskap och kompetens, oavsett om det handlar om att representera
stora valansedda foretag eller att vara del i multinationella organisationer dar faktisk
kunskapsoverféring ager rum. Stewart®, menar darfér pa att de globalt konkurrensutsatta
foretagen saledes maste utnyttja sin personal for att vara konkurrenskraftiga, da dessa raknas
foretagets viktigaste resurs vilket dven den resursbaserade teorin pévisar®. Forskare inom
amnet, exempelvis Cude, Wentling och Sleezer’, forklarar att marknadsledande foretag
utvecklar sina anstallda for att skapa unika tillgangar som sarskiljer dessa fran andra foretag
pa marknaden. Meningen med strategin ar att denna skall leda till en langvarig fordel

gentemot konkurrenterna.

Kunskapsintensiva foretag ar idag beroende av ett flexibelt och effektivt system for att
formedla kunskap som personer inom foretaget besitter. Ett samspel mellan de anstallda &r
nodvandigt for att na ett lyckat utbyte. Det ar viktigt for kunskapsintensiva foretag att standigt
se dver sina system for kunskapsspridning, da en av foretagets styrkor bor vara att tillgodose
kundernas dnskemal med hjalp av 6nskvard kompetens.® Systemet maste se till att kunskapen
som finns inom foretaget nar ut till alla delar, d&ven om dessa i viss grad ar separerade, da
medarbetarna arbetar i olika team och i olika geografiska omraden. Det &r darfor av intresse
att analysera det nuvarande systemet for kunskapsspridning inom den kunskapsintensiva
revisionsbranschen, for att konstatera vilka systemets starka sidor &r och vilka som kan
forbattras for att na en konkurrenskraftig niva genom interaktion och darigenom
kunskapsoverforing. For att ha langsiktiga samarbeten med kunderna maste
kunskapsintensiva foretag komma med I6sningar som stimulerar dessa. Forksare som betonar
detta ar Bogner & Bansal® som séger att kunskapen bade skapar och utgdr konkurrensfordelar
for foretaget. Ett samspel mellan medarbetarna behovs, for att i langden na denna

konkurrensfordel for foretaget. FOr att medarbetarna ska utvecklas inom foretaget kravs det att

® Stewart, Thomas A. Intellektuellt kapital. (1999). Nerenius & Santérus forlag, Stockholm

® Barney, J B. Bringing managers back in: a resource-based analysis of the role of managers in creating and
sustaining competitive advantages for firms. (1996)

" Sleezer, Catherine M; Wentling, Tim L. & Cude, Roger L. Human resource development and information
technology. (2002). Kluwer academic publishers

8 Edvisson, Leif, Malone, Michael S Intellectual Capital- The proven way to establish your companys real value
by measuring its hidden brainpower, (1997) Limited London, s. 34-35

° Bogner, W.C & Bansal P Knowledge management as the basis of sustained high performance, (2007). Journal
of management studies, 44 (1). 165-188



dessa befinner sig i en kontext som gynnar kunskapsoverféringen mellan de anstéllda. Detta

paverkar medarbetarnas formaga att sprida och ta till sig kunskap.™

| revisionshranschen &r olika konstellationer av team det vanligaste sattet att organisera sig pa.
Medlemmarna av ett team har olika kompetenser som, om teamet ar sammansatt pa ratt satt,
kan medverka ftill att tillsammans nd en hogre kunskapsnivd.'* For att n& langsiktig
konkurrens maste foretagen som verkar inom den kunskapsintensiva branschen att se till att
kunskapen sprids inom féretaget och utvecklar kunskapen hos de anstéllda, ett resonemang
som kan finna sitt stod i det balanserade styrkortet.*> For att i n& konkurrensférdelar bor det
kunskapsintensiva foretaget darfor se over alla dessa delar, vari systemet for
kunskapsspridning utgor en betydande del for att i slutindan na en konkurrenskraftig

kunskapsniva.

Med detta resonemang finner vi det viktigt att analysera foljande:
e Hur sker kunskapsoverféringen mellan team ut i ett kunskapsintensivt féretag? Hur
skall teamen sammanséttas och organisationen struktureras for att pa basta satt framja

kompletterande av kompetens?

1.2 Syfte

Vi vill genom denna studie 6ka forstaelsen for hur organisationskontexten bidrar till det
kunskapsintensiva foretagets mojlighet att dra nytta av den kunskap som medarbetarna
besitter genom intern kunskapsspridning, med fokus pa en projektstruktur dar arbetet utfors i

team.

1.3 Disposition

19 Argote, L. & Ingman P Knowledge transfer: A basis for competitive advantage in Firms. Organizational
Behavior and Human Decision Process, 82, (2000), 150-169

1 Bogdanowicz, Maurren S, Bailey, Elaine K. The value of knowledge worker: generation X in the new
economy. (2002). Journal of European Industrial nr 2/3/4

12 Kaplan, R.S. & Norton, D.P. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System. (1996).
Harvard business review (Jan-Feb) s. 75-85



Teorier har i denna uppsats framtagits for andamalet att analysera situationen i den
kunskapsintensiva branschen. Dessa skall félja studiens syfte; att se 6ver hur
kunskapsintensiva foretag kan na konkurrensfordelar genom att se Gver sitt nuvarande system
for kunskapsoverforing. Det som forst kommer att beskrivas &r det logiska resonemanget for
hur kunskapséverforing skall leda till konkurrensfordelar. Olika for- och nackdelar finns med
olika organisationsstrukturer, av vilka vi framforallt kommer att inrikta oss pa
projektorganisationen. Hur denna organisationstyp skall leda till konkurrensférdelar kommer
att ligga till grund for en del av var analys. Vad det galler teamsammanséttningen spelar aven
denna roll for hur foretaget skall kunna na férdelar gentemot konkurrenterna. Hur val teamet
fungerar i projektarbetena har namligen en stor del i foretagets mal att na och behalla
kunderna. Med andra ord kan projektstrukturen i sig vara ett konkurrensmedel, vilken darfor

kan vara av vikt for foretaget och saledes aven var slutliga analys.

Vi har i uppsatsen delat upp empiri- och analysavsnittet, for att tydliggora vilka delar av var
intervjuinsamling som appliceras pa teorierna fran teoriavsnittet. | empiriavsnittet kommer en
beskrivning av den nuvarande situationen i de studerade foretagen att ldggas fram. Denna
beskrivning kommer framforallt fran de intervjuer som gjorts hos intervjuobjekten, men dven
fran informationskallor inom fallféretagen. Likheterna hos foretagen & manga vad det galler
studiens &mne, vilket forklarar varfor inga direkta jamforelser foretagen emellan gors.
Intervjupersonerna skall istéllet ses som anstéllda som verkar inom samma bransch, ndmligen
revisionsbranschen. For att tydliggora intervjusvaren sa har en tematisering gjort av de
omraden som behandlas. Efter den empiriska beskrivningen kommer en analys att goras, vari
empirin appliceras pa teorierna. | analysavsnittet kommer med andra ord en mer

problematiserande utredning att goras, for att i slutandan kunna besvara fragestallningen.



2. Metod

asaren skall i detta avsnitt fa reda pa hur vi gatt till vaga for att samla pa oss den
information som behovdes for att i slutdndan kunna gora en analys av problemet som

diskuterades i foregdende avsnitt.

2.1 Kvantitativa kontra kvalitativa metoder

Vid diskussion om vilken metod som &r bast lampad for denna studie ar det av storsta vikt att
grundligt ga igenom utgangen samt mojligheten till de bada metoderna. I manga fall torde
aven en kombination vara att foredra da de bade metoderna kan komplettera varandra och ge

ett bra helhetsintryck. **

Kvantitativa metoder har som utgangspunkt att resultatet av undersokningarna ar numeriskt
matbart. Denna typ av metod ger oftast klara lattolkade resultat som gar att jamféra med andra
organisationer samt andra tidsepoker. Faktainsamling sker genom envagskommunikation och
undersokaren skall ha en klar bild av vad och hur resultatet skall fas fram. ** 1 vért fall skulle
en typisk kvantitativ undersokning ske genom enkétundersokning av flertalet anstallda for att
sedan kunna dra slutsatser. En enkatundersokning har dock nackdelen att fragorna ofta kan
tolkas olika av respondenterna, vilket kan leda till att felaktiga slutsatser dras, baserade pa
svaren av enkatundersokningen. Detta ar ett huvudargument till vart val av intervju som

kvalitativ studie av fallféretagen.

Enligt Bryman och Bell™ finns det framférallt tre karaktéristiska drag som definierar en
kvalitativ studie. De menar att det inte finns en klar grans for vad som &r kvalitativ forskning
och vad som inte &r det. Det ar véldigt godtyckligt men har sin utgangspunkt i att man grundar
sitt tillvagagangssatt/teori pa erfarenheter. Bearbetning av dessa erfarenheter och insamlad

data ar sedan starkt influerad av forstaelsen for den sociala verkligheten och hur de

3 Andersen, Heine. Vetenskapsteori och metodléra. (1994). Studentlitteratur, Stockholm, .70
“ Ibid
> Bryman, Alan; Bell, Emma. Foretagsekonomiska forskningsmetoder. (2005). Liber, Malmg, 5.297
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observerade deltagarna paverkas och sjdlva tolkar denna verklighet. Den ontologiska
standpunkten innebar att de sociala egenskaperna som de observerade deltagarna uppvisar &r
resultat, konstruerade av det samspel som sker mellan deltagarna i den miljé de befinner sig i.
Detta &r inte fallet for den kvantitativa forskningen, i vilken man anser att foreteelser som
finns ar tillgangliga for en helt och hallet objektiv observation.

| vart fall dar vi stravar efter en djupare forstaelse for kunskapséverforingen mellan
manniskor, ar det enligt oss att foredra ett kvalitativt forhallningssatt till det vi observerar. Da
kunskap &r ett oklart uttryck dar uppkomsten egentligen inte kan visas eller métas &r
kvantitativa matetal mycket svara att konstruera, men framforallt riskerar de eventuella
kvantitativa resultaten vara mycket missvisande. Enkater dar vi skulle kunna fa fram hur
andelar av de berorda parterna ser pa sin kunskap, hur de forvarvat samt hur de arbetar for att
fora den vidare blir darfor ointressanta da vi troligen kommer fa lika manga olika svar som

forfragade deltagare.

Eftersom uppsatsen grundar sig i var ambition att lyckas fa en forstaelse for hur
kunskapsoverforingen sker och vad kunskapsintensiva féretag gor for att se till att den gagnar
foretagen sa mycket som mojligt, ar det av yttersta vikt att vi lyckas tolka de subjektiva
bilderna medarbetarna med allra storsta sannolikhet har dver den miljo de arbetar i. Detta
tillvagagangssatt skulle kunna kompletteras med kvantifierbar data om t.ex. hur manga som
kanner att de studerade foretagens KPMG’s och Grant Thornton’s satt att jobba med
kunskapsoverforingen &r bra, 6kar transparensen eller underléttar den dagliga verksamheten.
Denna kvantitativa data skulle har kunna hjélpa oss att tolka den kvalitativa data vi samlat,
samt dven bidra till okad forstaelse for verksamheten i stort. En eventuell kvantifierbar
maétning skulle dock i de flesta fall kréva ett storre urval an det som vi denna studie anvander
0ss av, vilket gor att mojligheterna for anvandandet av kvantifierbara matetal vid en analys ar

hégst begransad, d& validitet och trovardigheten for en sddan &r 1ag.*

2.2 Studiens kontext

Kunskapsintensiva ar manga foretag mer eller mindre idag. Dock sa &r revisionsbranschen en

bransch som starkt praglas av den kunskapsintensitet som i grunden finns inom foretagen, da

16 Bryman, Alan; Bell, Emma. Féretagsekonomiska forskningsmetoder. (2005). Liber, Malmé, s 87-99
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kunskapen och kompetensen hos de anstallda ar helt styrande for hur bra foretaget skall klara
sig. Denna studie gors pa tva foretag som kan representera revisionsbranschen pa ett bra stt,
namligen KPMG och Grant Thornton. Detta har sin grund i att KPMG och Grant Thornton ar
tva av de ledande foretagen i redovisningsbranschen och darfor tvingas att ligga i framkant
géllande kunskapsoverforing inom den specifika branschen. Vi vill gora lasaren uppmarksam
pa att det inte ar nagon jamforelse mellan foretagen som studien kommer att behandla, utan
studieobjekten behandlas som foretag och personer verksamma inom samma bransch,
ndmligen den kunskapsintensiva revisionsbranschen. De intervjuade personerna inom

foretagen kommer att behandlas som anstéllda som verkar inom samma bransch.

En kortare presentation av foretagen som studien behandlar:

Grant Thornton

Grant Thornton (GT) sysslar med redovisning, revision och konsulting. Deras kunder bestar
av kommuner, foretag, skolor. GT inriktar sig framforallt pa é&garstyrda bolag och
huvudsakligen ej med publika aktiebolag. Huvudkontor finns i Stockholm dar
administrationen, staben och manga personer med specialkunskaper sitter. Grant Thornton
Sverige ar sjalvstyrt men ar medlem i paraplyorganisationen Granth Thornton International.
Totalt har foretagen i denna paraplyorganisation ungefar 28 000 anstallda utspridda pa 6ver
490 kontor i 6ver 110 lander.*

KPMG

KPMG beskriver sig sjalvt som ett av vérldens ledande kunskapsféretag. Foretaget erbjuder
kunden tjanster inom revision, skatt och radgivning. KPMG riktar sig bade till storforetag och
agarstyrda bolag. Foretaget &r verksamt inom 145 lander och har 123 000 medarbetare
varlden 6ver, varav 1 500 i Sverige. | Sverige &r kontoren spridda déver hela landet, med

huvudkontoret i Stockholm.®

2.3 Abduktiv ansats

17 Grant Thorntons hemsida, http://www.grantthornton.se/ (2008-11-24)

18 KPMG:s foretagspresentation 2008, En varld av kompetenser
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Vid framtagandet av en analys ar det av intresse vilken ansats som skall anvédndas. En
deduktiv ansats innebar att grunden for analysen gors i teorin. Empirin tas vid deduktiv ansats
fram med teorin som utgangspunkt. Vid en induktiv ansats lagger daremot empirin istallet
grunden for de teorier som skall anvandas i en slutlig analys. Med andra ord paverkar
ansatsen studiens slutliga resultat, det vill siga analysen.® | denna studie av
kunskaps6verforingen i kunskapsintensiva foretag kommer en blandning av dessa tva ansatser
att anvandas, namligen en abduktiv ansats.”> En abduktiv ansats innebar att framtagandet av
teori och empiri sker véxelvis. | denna studie framtas forst teorier som har forankring i &mnet
och som kan anvéndas i en analys. Dessa teorier anses alltsa vara en mdjlig utgangspunkt i
den slutliga analysen som skall involvera kunskapsoverforingen och dess strategiska
betydelse i de studerade revisionsféretagen. Teorierna lagger grunden for de fragor som stalls
i intervjuform for framtagandet av empiri. Vid intervjun anser vi dock att ny, intressant
information kan uppkomma, vilket gor att utrymme ldmnas for framtagandet av ytterligare
teorier som kan anvéndas i analysen av den nyfunna empirin. Teorierna som forfattarna till en
borjan anser kunna anvandas i en analys tas bort om dessa inte kan anvandas i utgangspunkt i
den empiri som tas fram. Med andra ord &r alltsa de ursprungligt framtagna teorierna for
kunskap och kunskapsoverforing justerbara, allt for att analysen av empirin skall bli sa riktad
mot syftet som mojligt och for att all den intressanta empiri som framkommer skall tas i
beaktning.

2.4 Intervju

Enligt Bryman och Bell?* finns det fem stycken huvudmetoder for utforandet av kvalitativ
forskning. En av dessa ar kvalitativa intervjuer vilket vi i var undersokning amnar anvanda
oss av. Detta da undersokningens grundutformning ar klar och vi valt att anvanda oss av en
kvalitativ ansats. Kvalitativa intervjuer &r i det har sammanhanget den mest beprdvade
metoden och enligt forfattarna basta metoden for att fa ut den data man avser att fa for att gora

en fullgod studie.?

19 Bryman, Alan; Bell, Emma. Foretagsekonomiska forskningsmetoder. (2005). Liber, Malmé, s 18-25

20 Alvesson, Mats; Skoldberg, Kaj. Refexive methodology — new vistas for qualitative research. (2007). SAGE,
Londons, s. 15-20

2! Bryman, Alan; Bell, Emma. Féretagsekonomiska forskningsmetoder. (2005). Liber, Malmé, s. 299

22 Jacobsen, D. Vad, hur och varfér? Om metodval i féretagsekonomi och andra samhéllsvetenskapliga @mnen.
(2002). Studentlitteratur, Lund
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Nar vi skulle valja intervjuobjekten pa KPMG bad vi om specifika personer; tva personer fran
olika team samt en med Gvergripande ansvar. Vi fick tre personer som stamde in pa denna
beskrivning. Fran Grant Thornton bad vi om en erfaren person med kunnighet om branschen.
Déar fick vi intervjua en konsult med mangarig erfarenhet inom branschen. Antalet
intervjuobjekt anser vi kunna ge oss en tillracklig spridning for att i slutdndan kunna ge en
rattvisande bild. Samtidigt som vi med vart begransade tidschema kan ge alla respondenterna

tillrackligt med tid och reflektion.

Det finns tre olika intervjustrukturer; strukturerad intervju, ostrukturerad intervju och
semistrukturerad intervju. Att genomgodra en strukturerad intervju kan likna en muntlig enkét
vilket innebar att svarsalternativen inte blir manga. Samtidigt kan det vara svart att
sammankoppla svaren i en ostrukturerad intervju. Vi har darfor valt att genomfdra en
semistrukturerad intervju, da vi far svar pa de fragor som é&r viktiga for analysen samtidigt
som vi ar 6ppna for alla inldgg respondenterna har. Vi vill under intervjun kunna skapa en
diskussion med respondenten och samtidigt kunna fordjupa oss i vissa &mnen som kan dyka
upp vilka kan vara intressanta.?® Under intervjutillfallet stalls foljdfragor som kan passa in i

amnet och som kan vara av intresse for att vi skall kunna besvara var problemstallning.

For att halla intervju avsedd i en viss riktning kommer vi att anvanda oss av en intervjuguide.
Vi skickade ivag en mall till respondenterna innan intervjun for att dessa skulle fa en tanke
om vad som skall diskuteras under intervjutillfallet. Endast 6vergripande fragor skickades da
vi inte ville att respondenterna skulle konstruera svar pa forhand. Intervjuguiderna som vi
anvande oss av under intervjuerna kan l&saren se i avsnitt 8: Bilagor. Alla i gruppen deltog i
intervjun vilket vi ansag skulle sakerstélla kvaliteten pa intervjun. Nagra foljdfragor dok upp
under vissa tillfallen da fler forklaringar behévdes. Inspelningsutrustning anvéandes for att vi
inte skulle missa nagra viktiga fraser. Respondenterna hade inga problem med inspelningen
av intervjun, men hade en vilja att lasa det vi skrivit for att kunna komma med invandningar

ifall det skulle ha uppstatt nagra missuppfattningar.

En kort presentation av de intervjuade personerna:

23 Bryman, Alan; Bell, Emma. Foéretagsekonomiska forskningsmetoder. (2005). Liber, Malmg,
s 361-380
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Lars Ekdahl, affarskonsult

Anstalld pd Grant Thornton (GT) sedan 2006 och har jobbat inom yrket sedan 1982. Lars
arbetar med att identifiera affarsmajligheter och risker. Han arbetar inte inom ett visst omrade,

utan "ligger i granslandet” mellan de olika verksamhetsomradena.
Linda Bengtsson, Senior Manager

Anstalld pA KPMG sedan 10 ar tillbaka och jobbar nu som uppdragsledare. Linda B jobbar
framforallt med stora publika aktiebolag. Som Senior Manager jobbar hon direkt under den
paskrivande. Hon &r gruppansvarig och har personalplanerings ansvar for en grupp pa femton

medarbetare.
Linda Helmersson, revisor

Anstalld pa KPMG sedan 3 ar tillbaka. Linda H ar verksam inom flertalet team och arbetar

aven med studentkontakter. Hon pabdrjade sin tid pA KPMG direkt efter hogskolestudierna.
Lena Karlsson, revisorsassistens

Anstalld pd KPMG sedan 2 ar tillbaka. Lena, som borjade arbeta pa KPMG direkt efter sina

studier, ar verksam inom flera team.

2.5 Validitet och generaliserbarhet

I en kvalitativ studie som anvander sig av intervju som metod for datainsamling kommer
subjektiva tankar att infinna sig. Detta kommer i sin tur att paverka analysen for studien.
Lasaren maste darfor vara uppmarksam pa att resultatet av var studie av revisionsbranschen
inte nddvandigtvis behover gélla for alla foretag i alla kunskapsintensiva branscher, och att
intervjuobjektens tankar inte behover aterspegla tankarna hos samtliga personer inom samma
yrke. Detta fenomen beskrivs bland annat i den kritiska teorin och Habermas’s teori, som
menar pa att verkligheten ar socialt konstruerad. Med andra ord paverkas

verklighetsuppfattningen av den sociala kontext som varje enskild person befinner sig i.2

2 Bryman, Alan; Bell, Emma. Foretagsekonomiska forskningsmetoder. (2005). Liber, Malmg, 5.110-141
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Dessa subjektiva tankar ar en del av den kvalitativa studien. Hur pass traffsdker studien trots
allt ar beror pa hur hog validiteten &r i studien.?® Ju hdgre validitet studien har desto mer
applicerbar &r den i liknande fall, i det har fallet i andra kunskapsintensiva foretag. Det
antagande som darfor &r viktiga ar att fallstudien &r generaliserbar, vilket innebar att analysen
som gjorts pa denna studie inte ar helt och hallet subjektiv, utan dven kan galla for andra
liknande foretag som &r beroende av kunskapsfléde mellan de anstallda.?® Vi forsoker genom
val av intervjupersoner ge en sa rattvisande bild som mojligt av hur det &r pa ett
kunskapsintensivt foretag i allménhet och revisionsbranschen i synnerhet, for att studiens
analysdel skall vara sa generaliserbar och applicerbar som mojligt pa liknande foretag. Pa
grund av att inte alla personer i ett foretag kan intervjuas, utan endast ett fatal som anses
representativa maste lasaren dock vara medveten av den man av subjektivitet som kan komma

att paverka den slutliga analysen.

2 Yin, Robert K. Case Study Research. (2006). SAGE Publications, USA
% Jacobsen, D. Vad, hur och varfér? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhallsvetenskapliga &mnen.
(2002). Studentlitteratur, Lund
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3. Teori

detta kapitel kommer vi att redogora for de teorier som lagger grunden for var slutliga
I analys. Dessa anser vi vara relevanta for var presenterade fragestallning. Modellerna
och teorierna kommer att appliceras pa den empiri vi redogér for i nasta avsnitt. Till att
borja med kommer teorier att presenteras som tar upp kunskapens fordelar och vikt for de
kunskapsintensiva foretagen; den resursbaserade teori och det balanserade styrkortet, samt
overgripande teori om implicit och explicit kunskap och kompetensutvecklingsteori. Darefter
kommer strukturer i vilka organisationer kan anvanda att tas upp i sin helhet, varefter ett
djupare avsnitt behandlar projektorganisationens struktur, vilken ar av vikt for analysen av
denna studie. Eftersom team star i centrum for organisationskontexten som denna studie

behandlar sa kommer teorier kring teamsammansattning, kommunikation och uppféljning tas

upp.

3.1 Kunskap som konkurrensfordel

Kunskapen som foretaget besitter utgor en betydande del i den konkurrensutsatta situation
som ett foretag befinner sig i. Den resurshaserade teorin forklarar hur konkurrensen paverkas
av de faktorer som finns inom foretagen. De olika resurser som fOretaget besitter &r av olika
vikt beroende pa hur vardefulla, sallsynta och imiterbara dessa ar. Resursernas betydelse
paverkas dven av hur organisationsstrukturen ser ut, da ett bra organiserat foretag kan ta
tillvara pé resurserna pa ett battre sitt.”” Kunskapen i féretagen anses som en stor tillgdng och
den skapar konkurrensfordelar.?® | ett kunskapsintensivt féretag ar kunskap och kompetens
den mest vardefulla av resurserna inom foretaget. Utan dessa egenskaper hos de anstéllda
kommer foretaget inte att dverleva. Det &r darfor viktigt for foretaget att anstélla personer med

ratt kunskap for att utfora arbetet.  For att foretagen skall Overleva i dagens

" Barney, J B. Bringing managers back in: a resource-based analysis of the role of managers in creating and
sustaining competitive advantages for firms. (1996)

%8 Bogdanowicz, Maurren S, Bailey, Elaine K. The value of knowledge worker: generation X in the new
economy. (2002). Journal of European Industrial nr 2/3/4
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konkurrenskraftiga varld ar det viktigt att dessa fornyar och anpassar deras humana kapital till
dagens véxlande omgivning.”’ D& de kunskapsintensiva foretagen befinner sig i en
konkurrenssituation med andra kunskapsintensiva foretag sa kanner alla till att detta &r den
mest vérdefulla av resurser. Kunskapen blir darfor i sig inte séllsynt, men om foretagets
anstallda besitter en ovanligt stor formaga att komma med nya innovationer eller har en
osedvanligt hog grad av kunskap sa kan en viss sallsynthet forekomma, vilket gynnar
foretaget som besitter denna ovanligt hoga kunskap. For att framja innovationsformagan sa
kravs det av foretaget har en organisationsform som inte star i vagen for denna
kunskapsresurs, utan istallet gynnar kunskapsspridningen inom foretaget. Genom att arbeta
fran grunden for att se till att de anstéllda nar optimala kompetensen blir det dven svart for de
konkurrerande foretagen att imitera denna framgangsfaktor. DA ett foretag arbetar aktivt med
att forbattra systemet for kunskapsoverforing bor foretaget med andra ord enligt den

resurshaserade teorin na en framgang aven i en konkurrensutsatt situation.

Vérdet av de anstélldas kunskap och innovationsformaga kan i redovisningstermer beskrivas

1.*° Denna tillgdng blir allt mer viktig i

som intellektuellt kapital, i form av human kapita
dagens kunskapssamhalle. Detta galler i synnerhet for de foretag som ar kunskapsintensiva,
da tillgangen av intellektuellt kapital ar den kritiska framgangsfaktorn. Hur pass vardefull en
kompetens &r bestdms av foretagets beroendestallning till den sérskilda kunskapen. Det finns
tre typer av kompetens. Primarkompetensen ar fardigheter som kan vara anvandbar i manga
olika branscher. Havstangskompetens ar kunskap som vissa féretag kan ha mer nytta av dn
andra, men som fortfarande inte &r specifik for en viss bransch. Den sista och avgtrande
formen av kompetens for ett foretag i en konkurrensutsatt situation ar karnkompetens. Det &r
denna kompetens som ett foretag bygger sin verksamhet kring, och som bor utvecklas for att
uppna en fordel gentemot konkurrenterna som verkar inom samma bransch och slass om
samma kunder. Karnkompetensen ar darfor det som foretag bor satsa pa att utveckla, vilket
kan goras genom att utveckla befintliga anstalldas kunskaper. Da kunskapsintensivt arbete
fungerar som en unik tjanst eller produkt till kunden sa ar det viktigt att detta arbete utvecklas
pa ett optimalt satt. Detta kan aven ske under sjalva arbetsprocessen, genom exempelvis

samverkan med kunden.* Utbildning och ett frimjande av innovationsformagan kan gynnas

# Edvisson, Leif, Malone, Michael S Intellectual Capital- The proven way to establish your companys real value
by measuring its hidden brainpower, (1997) Limited London

% Stewart, Thomas A. Intellektuellt kapital. (1999). Nerenius & Santérus forlag, Stockholm, s. 113-129

3 Alvesson, Mats; Svenningson, Stefan. Organisationer, ledning och processer. (2007). Studentlitteratur,
Pozkal, Polen, s. 448
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av organisationskontexten inom foretaget. Det ar darfor viktigt for det kunskapsintensiva
foretaget att se dver denna del sa att det intellektuella kapitalet blir sa slagkraftigt som majligt

gentemot konkurrenterna, s att foretaget pa sikt kan na framgangar®.

Kunskap kan med andra ord vara ett medel for att skapa konkurrensfordelar. En annan teori
som pa senare ar vunnit mark inom det strategiska omradet ar det balanserade styrkortet.
Teorin argumenterar bland annat for hur foretagen skall arbeta for att nd konkurrensfordel
genom att se Over den interna organisationen. Det balanserade styrkortet visar sambandet
mellan olika delar som kan paverkas av foretaget for att i slutdndan ett bra resultat. De fyra
perspektiv som beaktas ar larande- och utvecklingsperspektivet, interna processperspektivet,
kundperspektivet och finansiella perspektivet. Meningen &r att larande och utveckling av
foretagets anstallda skall leda till att de interna processerna fungerar béttre, det vill sdga att en
hogre effektivitet och mer kvalificerade arbetsprocesser nas. Detta skall sedan leda till att
foretagets kunder blir ndjdare, vilket i langden skall leda till ett forbattrat resultat. Det ar alltsa
viktigt for foretaget att se Gver varje del av organisationen for att nd fordelar gentemot

konkurrenterna,

| ett kunskapsintensivt foretag & kompetensen hos de anstdllda det centrala. De interna
processer som star i fokus ar kreativitet, kompetens och formagan att tillgodose kundernas
onskemal. For att uppna dessa egenskaper hos de anstallda behover foretaget se Gver den
ursprungliga utgangspunkten i det balanserade styrkortet, det vill séga larande och utveckling.
Genom att se till att de anstéllda far ratt kunskap sa kan foretaget uppna optimal niva i de
interna processerna. Kompetensutvecklingen hos de anstillda kan ske pa olika satt, bland
annat genom utbildning, exempelvis pa kurser, eller genom att den befintliga kunskapen som
finns inom foretaget sprids via interaktion mellan de anstéllda. Ett kunskapsutbyte mellan
team i ett kunskapsintensivt foretag kan till exempel leda till att samtliga kan tillfredstélla
kundernas 6nskemal. Kunskapsoverforingen inom det kunskapsintensiva foretaget bor darfor

tas tillvara genom att kompetensen som de enskilda individerna besitter sprids i foretaget och

* Nissen, Mark E. Harnessing Knowledge Dynamics: Principled organisational knowing & learning. (2006).
IRM Press, s 1-30

¥ Kaplan, R.S. & Norton, D.P. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System. (1996).
Harvard business review (Jan-Feb), s. 75-85
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darigenom adderas till den redan befintliga kunskapen och darigenom skapar en hég niva av

kompetens i foretaget.*

3.2 Kunskap och kompetens

3.2.1 Overforing av explicit och implicit kunskap

Kunskap &r ett abstrakt begrepp som ar svardefinierat. Svarigheter foreligger vid definitionen
av kunskap i en organisation, da ofta kunskapen ar bunden till individer snarare an system.
Emellertid finns det tva nivaer av kunskap som kan manifesteras i ett sammanhang dar manga
individer &r inblandade. Dessa &r implicit och explicit kunskap, vilka beskrivs i knowledge
management-litteratur. Den implicita kunskapen kan ses genom de handlingar som en individ
eller en grupp av individer gor. Den explicita kunskapen beskrivs & sin sida som den samlade
kunskap som uttrycks i en grupp. Den explicita kunskapen kan pa ett enklare satt sprida sig i
en grupp eller organisation, medan den implicita ofta forblir individuell eftersom individen
som besitter denna implicita kunskapen inte ar kapabel att uttrycka denna kunskap i ord till
ndgon annan.* Kunskapsoverforingen i ett kunskapsintensivt foretag torde darfor framforallt
framtrada i form spridning av explicit kunskap, sadan som ar lattare att forsta inneborden av
utan att iaktta handlingarna som en individ gor for att darefter uttrycka den kunskap som
denna besitter. Manga teoretiker menar dock pa att aven implicit kunskap kan overféras
mellan individerna i en organisation. Processen genom vilken implicit kunskap 6verfors kallas
for socialisation. De erfarna anstallda 6verfor da kunskap till de mer oerfarna genom nagon
form av gemensam kultur, exempelvis genom en professionell sammanslutning.®® Foretag i
revisionsbranschen och andra kunskapsintensiva branscher torde ha spridning av saval
explicit som implicit kunskap, da nara arbete sker av nyanstallda i narhet med en mer erfaren
anstalld. Pa sa satt sker det en implicit kunskapsoverforing till den nyanstéllde. Da denne
samtidigt far tillgang till mer lattillganglig information kommer denne att &ven fa méjligheten

att ta del av explicit kunskap. Kunskapen som finns inom organisationen éverfors pa sa satt

¥ Merchent, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. Management Control Systems: Performance measurement,
evaluation and incentives 2" edition. (2007). Prentice Hall, Harlow, England, s. 472-479

¥ Nissen, Mark E. Harnessing Knowledge Dynamics: Principled organisational knowing & learning. (2006).
IRM Press

% Alvesson, Mats; Svenningson, Stefan. Organisationer, ledning och processer. (2007). Studentlitteratur,
Pozkal, Polen . s 448-451
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till var och en av individerna i foretaget, vilket forhoppningsvis skall leda till en

konkurrensfordel for foretaget.

3.2.2 Kompetensutveckling

Hur organisationer jobbar med kompetensutveckling kan skifta pa& manga olika satt. Det kan
ske med kurser, studier, inlasning, praktik, handledning, seminarier, experimenterande,
projekt, medarbetar samtal eller egenutvardering med mera. Enligt Kylén®" karakteriseras
kompetensutvecklingen av liknande drag oavsett vilken av ovanstaende satt den an sker pa.
Han hanvisar till klassisk inlarningsforskning drar en parallell till gymnasieskolan och varfor
vissa lar sig och vissa inte trots lika utbildning och havdar att i regel sa sker
kompetensutveckling battre i andra former an studier och inlasning. Faktorer som motivation
och oversikt tenderar att 6ka om utvecklingen sker i ett arbete dér individen kan dra personlig
vinning, det vill saga I6n, befordran eller andra formaner. Om dessa tva faktorer 6kar brukar

aven motivationen per automatik tka.

3.3 Organisationsstruktur

Johnson et al® skriver att den viktigaste resursen i ett foretag ar dess anstéllda. Processen i
vilken de interagerar de relationer som byggs och de roller som tillges ar darfor avgorande for
organisationens framgang. Alla dessa faktorer kan optimeras genom en genomtankt och
passande organisationsstruktur. Denna struktur maste kunna bidra till att halla fast och bygga
kompetens samtidigt som den framjar larande och dess éverférande till resten av organisation.
Organisationsstrukturen bor for att framja kunskapsoverforingen i organisationen inte vara for
komplex. Det &ar organisationskulturen som paverkar medarbetarnas formaga att skapa,
dverfora och anvanda kunskapen.® De framsta framgangsfaktorerna fér en organisation i en
kunskapsintensiv bransch i en fordnderlig omgivning &r decentraliserat beslutsfattande, klar

ansvarsfordelning, samt strategier och mal som stracker sig genom och ner i hela

3" Kylén, Jan-Axel. Att utvérdera. (2008). Liber AB, Malmo, 5.217

% Johnson, Gerry; Scholes, Kevan; Whttington, Richard. Exploring Corporate Strategy 8" edition. (2008).
Prentice Hall, 5.434

% Lin, W-B The effect of knowledge sharing model. Expert System with the Applications, (2008). S. 34, 1508-
1521
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organisationen. Dessa framgangsfaktorer paverkas i allra hogsta grad av de strategiska beslut

som tas gallande organisationsstruktur.

Enligt Chawla och Renesch krdvs for att en organisation skall kunna l&ra att dess alla delar
kan se till helheten*'. Detta kan i allra stérsta man paverkas av organisationsstrukturen. En
struktur dar organisationens olika verksamheter &r valdigt hart sasmmanlankande tvingar till en
kommunikation. Detta bidrar till en insikt och forstaelse hur olikas beslut paverkar
organisationen i stort. Motsatsen &r en valdigt hierarkiskt organisation dar en stor del av

kommunikationen gar vertikalt.

Organisationsstrukturen skall framforallt tillgodose tva fundamentala behov. Dels John
Smiths klassiska mantra om specialisering, men &ven for att specialiseringen skall ge resultat
kravs aven samordning®®. Det finns fem grundlaggande organisationsstrukturer®®; den
funktionella-, divisionsbaserade-, matris-, multinationella- samt projektorganisationen. Alla
dessa har betydande skillnader vad galler kompetensskapande och organisationens formaga
att se till att larande och kunskaps kan bli tillgodo for hela organisationen och inte gléms bort
eller stannar i de delar d&r den kom till. Det &r viktigt att organisationsstrukturen inte skall
vara komplex vilket kan leda till att 6verforingen av kunskapen mellan medarbetarna och i
organisationen kan forsvaras.** Viktigt 4r har att notera att det inte finns ndgon universal
optimal struktur som skulle fungera bast applicerat pa alla organisationer. Utan framgangen
for de olika strukturerna &r valdigt situationsbetingad och inget ratt svar finns. Den bransch
och de foretag vi valt att studera jobbar framforallt mot kund i en form av projektorganisation.
En projektorganisation kan dock inte sta for sig sjalv vilket innebér att en eller flera av de

tidigare namnda grundldggande organisationsstrukturerna kommer att finnas i bakgrunden.

%0 Johnson, Gerry; Scholes, Kevan; Whttington, Richard. Exploring Corporate Strategy 8" edition. (2008).
Prentice Hall, s.434

* Chawla, Sarita; Renesch, John. Learning Organizations. (1995). Productivity Press

%2 Grant, Robert M. Contemporary Strategy Analysis 6™ edition. (2008) Blackwell publishing, s.175

%3 Johnson, Gerry; Scholes, Kevan; Whttington, Richard. Exploring Corporate Strategy 8" edition. (2008).
Prentice Hall, 5.436

* Lin, W-B The effect of knowledge sharing model. Expert System with the Applications, (2008) s. 34, 1508-
1521
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Johnson el at*® havdar att det viktigaste vid bestimmande av organisationsstruktur ar forst att
gora klart vilka utmaning organisationen star infor. Nar man val gjort det kan man utvardera

de olika alternativa strukturerna.

Organisationer tenderar efter att ha natt en viss storlek att krava en viss strukturell indelning
efter verksamheter. Man maste pa nagot satt klargora och dela upp ansvar mellan de anstallda.
Ett naturligt satt att gora detta pa ar att gora det efter de uppdelningar som kommer naturligt
av dagliga arbetsuppgifter som utfors. Fordelarna ar att ledningen far en bra dverblick och kan
ha bra kontakt med alla delar i organisationen, vilket underldttar styrning och kontroll.
Uppdelningen bidrar ocksa till klarhet vad géller ansvar da avdelning har en klar arbetsuppgift
vilket ocksd uppmuntrar specialisering. Nackdelar daremot innefattar stor rutin aven for
mellanchefer och i viss man hogre ledning, svarkoordinerat mellan avdelning da

helhetsforstaelsen i stort kan gé forlorad.*

Den funktionella- och den divisionsbaserade organisationsformen &r inte idag sa vanligt
forekommande i sin teoretiska utformning. Anledning &r att de ar ganska trogstyrda, da de &r
relativt hierarkiska och strategiska beslut tar lang tid pa sig att komma ner i organisationen.
Detta &r inte optimalt i dagens konkurrensutsatta och fordnderliga marknad. Som ndmnts ovan
karakteriseras den bransch vi valt att studera av en valdig kundfokus. Problemet med dessa
typer av organisationsstrukturer dr da att beslutfattandet kommer vildigt langt ifran
kundkontakten. Denna kontaktyta mot kunden &r véldigt liten, vilket gor att en valdigt bra
samordning mellan de olika divisionerna och funktionerna kravs for att kunna vara reaktiv pa
kundens behov. Detta ar tyvarr valdigt svart och komplext och tenderar darfor att resultera i
att endast den avdelningen med kontakt mot kunden vet och kan reagera till kundens behov.
Den strategiska ledningen saknar da underlag for mycket av det arbete de skall utfora vilket
kan leda till tappad kontroll 6ver verksamheten. Andra risker uppkomna ur detta satt att
strukturera organisationen ar suboptimering, det vill séga alla avdelningar ser endast till sitt
eget och inte till organisationens bésta. Denna struktur kan dven bidra till dubblering av

maénga arbetsuppgifter eftersom manga funktioner finns och behévs for olika divisioner.*’

% Johnson, Gerry; Scholes, Kevan; Whttington, Richard. Exploring Corporate Strategy 8" edition. (2008).
Prentice Hall, s.434

“® Ibid
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Ett satt att ta till vara pa manga fordelar med den funktionella- och den divisionsbaserade
organisationsformen men samtidigt &ven eliminerar en del risker ar att pa nagot satt
kombinera de olika dimensionerna i dessa strukturer. Detta gors framforallt med en matris-,
och/eller projektorganisation. Da verksamhetens delar integreras fas en helhetsbild och de
anstallda kan se till de 6vergripande malen med sitt arbete. Kunskap som genereras pa olika
stéllen i verksamheten kan &ven spridas och tas till vara dven av andra som inte varit med vid
genererandet. Organisationen kan dra nytta av specialkunskap och applicera denna pa olika
verksamhets omraden vilket bidrar till en flexibel organisation som kan stélla in sig utefter
okontrollerbara faktorer. Dessa fordelar kommer dock med ett visst pris. Osékerhet gallande
beslutsfattande och ansvar kommer garanterat att uppsta vilket leder till att det tar langre tid
att nd beslut samt att anstallda rapporterar till olika chefer i de olika dimensionerna och &r
ansvariga och kontrolleras pa olika saker, vilket kan orsaka konflikt. Denna
organisationsstruktur kréver darfor duktiga ledare samt en klar ansvarshild Over

verksamheten. *®

3.3.1 Projektorganisation

Urban Hagman“® inleder sin bok Projekt arbete i larande organisationer” med att konstatera
att begreppet projektorganisation har blivit sa populart och flitigt anvant att dess betydelse
darfor blivit sa brett att det forlorat sin ursprungliga betydelse. Han utgar darfor fran praktiska
erfarenheter och forsdker i sina beskrivningar om méjligheter, begransningar, strategi och
taktik utga fran autentiska erfarenheter av verkliga projekt. Det dr pa samma satt vi i var
studie forsoker hitta svagheter, styrkor och mojligheter hos de foretag och den bransch vi
inriktat oss pa med hjalp av teori snarare an att forsoka finna teoretiska ultimata modeller for

verksamheten.

Projektarbete ar alltid en kompromiss mellan svarigheterna att matcha olika bakgrunder,
kunskapsnivéer, uppfattningar, idéer och synsatt samt dess tankta synergieffekter™. Idealt

kompletterar dessa olika egenskaper varandra och bidrar till infallsvinklar och diskussion

%8 Johnson, Gerry; Scholes, Kevan; Whttington, Richard. Exploring Corporate Strategy 8" edition. (2008).
Prentice Hall

** Hagman, Urban. Projekt i larande organisationer. (2002). Svenska forlaget liv och ledarskap AB, Stockholm,
s.5

%0 Eklund, Sven, Arbeta i projekt. (2002). Studentlitteratur, Lund, s.17
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kring idéer som annars aldrig hade kommit pa tal. For att detta skall vara fallet havdar
Eklund®® att det kravs en viss dos av friktion, och att utan den sa tvingas medlemmarna i
gruppen inte att tdnka annorlunda och synergierna i form av nya synsétt, perspektiv och idéer

uppkommer aldrig. Da ar saledes ocksa idén att fora samman olika personer ocksa forlorad.

Projektarbetsorganisationen beskrivs enligt Hagman®? som en “box-in-box”-organisation. Han
menar att med denna typ av organisation har ett foretag mojlighet att bygga upp en
specialkompetens inom de redan befintliga strukturerna som tidigare beskrivits. Detta betyder
att man kan fa alla de stodfunktioner och de fordelar som dessa strukturer for med sig utan att
de behover brytas upp. Samtidigt kan man skapa kompetens, fa in nytt blod och korsbefrukta

idéer, som Hagman sa fint uttrycker det.

Det &ar idag valdigt vanligt att storre organisationer tar hjélp av team for att slutféra ett
uppdrag. Dessa team underléttar arbetet for organisationen, och har egen struktur.
Teambaserad struktur bygger pa att man anvander sig av sjalvstyrande team. Teamen ar oftast
organiserade kring processer och har till uppgift att till exempel slutféra ett projekt.
Formaliseringen férekommer valdigt sallan i en teambaserad struktur.>®

Lind och Skarvad menar att teamen &r viktiga da dessa kan goéra organisationen mer
kundfokuserade, kvalitet och serviceorienterade samt innovativa. Dessa team har
bendmningarna projektteam. Att arbeta i ett projektteam innebér att man arbetar med ett

tillfalligt uppdrag som skall I6sas inom angivna tidsramar.>*

Hagman® pekar pd en begransning med projektorganisationen i form av den fasta
organisationens 6nskemal och planering. Da personal och resurser maste tas fran flera olika
delar av organisationen, saval geografiska som divisionsbaserade, géller det att det finns ett
ovillkorligt stod fran ledning och anstallda for att inte suboptimering skall ske da vissa delar
anser sig behova resurser eller personal battre. Om inte detta stéd finns ar det en évergripande

risk att projektet motarbetas fran de olika verksamhets-, geografiska- och divisionsbaserade

*L Eklund, Sven, Arbeta i projekt. (2002). Studentlitteratur, Lund, s.17

*2 Hagman, Urban. Projekt i larande organisationer. (2002). Svenska forlaget liv och ledarskap AB, Stockholm
.8.51

*% Lind, Jan-Inge; Skarvad, Per-Hugo. Nya team i organisationernas varld. (1997) samt (2004). Liber AB,
Kristianstad, kap 4

> Ibid

*® Hagman, Urban. Projekt i larande organisationer. (2002). Svenska forlaget liv och ledarskap AB, Stockholm.
s 52
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delarna i organisationen. Fordelarna och mojligheterna att lara i projekten minskar da
drastiskt.

Den bransch och de féretag vi valt att studera karakteriseras av multinationella organisationer.
Foretag i den studerade branschen maste effektivt kunna skaffa sig kunskap fran andra
internationella delar av verksamheten for att kunna tillgodose sina kunders, som ofta &r

multinationella foretags, behov.

3.4 Team

3357

”TEAM- Together Everyone Accomplishes More

Michael Hammer, som &r upphovsmannen till ”reengineeringsrérelsen” beskriver team som
en grupp individer som arbetar tillsammans och som har ett eller flera gemensamma mal. Att
man arbetar i team innebér att man arbetar tillsammans samt att arbetsuppgifterna skall vara
integrerade med varandra.®® Meningen med detta satt att formera sig ar att f& gruppens
medlemmar att ta ett gemensamt ansvar for olika prestationer och resultat. Enligt Lind och

Skarvad sa skapar teamet ett mervarde om det fungerar som det ska.

3.4.1 Sammansattning av teamet

Alvesson®® anser att i ett optimalt team s& skall medlemmarna ha olika kompetenser samtidigt
som dessa har formagan att samarbeta. Det ar viktigt att medarbetarnas kompetenser utnyttjas
och utvecklas. Det ar darfor viktigt for foretagen att ha kunskap om ndr team &r en effektiv
organisationsform att anvénda sig av. Enligt Lind och Sk&rvad ar en viktig egenskap for
medlemmarna i ett team att de besitter kompletterande kompetenser. Nagon kritik lamnas inte
pa teamwork utan Lind och Skarvad beskriver istallet hur det kan effektivisera projekt och
andra uppdrag inom en organisation. Samtidigt papekar de dock att inte alla organisationer
bestdende av team har lyckats. Det ar darfor viktigt for foretagen att ha kunskap om nar team

% Hagman, Urban. Projekt i larande organisationer. (2002). Svenska forlaget liv och ledarskap AB, Stockholm

> Lind, Jan-Inge; Skarvad, Per-Hugo. Nya team i organisationernas varld. (1997) samt (2004). Liber AB,
Kristianstad s.14

% |bid, s 14-16

% Alvesson, Mats. Kunskapsarbete och kunskapsféretag. (2004). Malmé. Liber AB
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ar en effektiv organisationsform att anvénda sig av. Alla personer &r heller inte lampade for en
projektorganisation hur kompetenta de &n ma vara®. Det ar darfér valdigt viktigt med en val
fungerande rekrytering dar hénsyn tas inte bara till individers yrkeskompetens utan aven till
deras sociala férmaga. Aven Eales-White®, menar att det inte finns en garanti for att ett team
skall fungera bra. Forfattaren fortsatter med att papeka att hinder kan uppsta i team och att

dessa oftast beror pa individuella hinder, kunskapsbrist eller attityder.

”Team behovs nar kunskap, talang, fardigheter och formaga ar
spridda pa flera organisationsmedarbetare och nar dessa
kompetenser kraver gemensamma/integrerade anstrangningar for

att uppna malen’”®

William Schultz har gjort olika studier och forsokt att urskilja olika utvecklingsmonster hos
olika former av grupper. Under teamets utveckling genomgas tre faser, tillnorighetsfasen,
rollsékningsfasen och samhorighet/6ppenhetsfasen. Detta forklaras av att manniskan har tre

olika grundlaggande behov:®

Tillhérighet -behovet att tillhdra en grupp
Kontroll- behovet av att ha inflytande pa omgivningen

Narhet — behov av narhet med andra ménniskor.

Nar teamet bildas ar den forsta fasen tillhdrighetsfasen, under denna process stravar
medlemmarna av att vara med i teamet. Under denna fas vet inte medlemmarna sa mycket om
varandra. Nagra kan kanna sig néjda och framhaver sin sociala formaga medan vissa kan
kanna sig mer tillbakadragna. Nasta fas ar rollsokningsfasen, i vilken medlemmarna forsoker
skapa sig kontroll 6ver andra i gruppen. Enligt Schultz kan man foérvénta sig att ”gruppen
praglas av maktkamper”. Det kan dven bildas mindre grupper da konflikter uppstar. Dessa
I6ses innan gruppen &évergar till nasta fas. Samordningsfasen ar den sista fasen i gruppens

utvecklingsfaser. Har soker medlemmarna en narmare och en mer fordjupad kontakt, da dessa

% Hagman, Urban. Projekt i larande organisationer. (2002). Svenska forlaget liv och ledarskap AB, Stockholm.
s.51

¢! Eales-White. Teambuilding- att utveckla arbetslag. (1997). Studentlitteratur, Utbildningshuset, Lund

%2 ind, Jan-Inge; Skarvad, Per-Hugo. Nya team i organisationernas varld. (1997) samt (2004). Liber AB,
Kristianstad, s. 17

8 Qlsson, Eric.grupputvecklingsteori: P& spaning efter gruppens sjal, gruppen i teori och praktik. (1998), Kap 9
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accepterat att de ar olika. Teamet & nu moget och arbetar mot samma mal, de & mer 6ppna

och hittar gemensamma lésningar.®*

Vad det galler ssmmanséttningen av ett team sa finns det en rad olika kriterier att utga fran.
En behovsanalys kan goras pa ett projekt for att hitta personer med den réatta
spetskompetensen. Ett samspel mellan individernas individuella kompetenser behovs for att
gruppen tillsammans skall ha den kompetens som kravs. For att detta skall kunna ske finns tva
alternativa vagar att ga. Antingen rekryteras en person med ratt kompetens. Detta fungerar da
det finns manga kandidater att vélja mellan. Alternativet ar att utbilda de personer som teamet
tilldelas. Detta tar langre tid &n rekrytering, men kan vara behovligt da urvalet ar litet. Av
betydelse for hur teamet fungerar ar ocksa om gruppen ar homogen eller heterogen, det vill
saga lika eller olika. Med detta avser forfattaren utbildning, alder, kon och sa vidare. Vilken
typ av sammansattning som ar effektivast andras fran projekt till projekt. Konflikterna som
uppstar pa grund av skillnaderna i en heterogen grupp kan a ena sidan framja kreativitet och
inspiration, men kan & andra sidan leda till motsattning och oenighet. Fordelar och nackdelar
finns saledes for bada typerna av sammansattningar. Forfattaren menar dven att en alltfor stor
statusskillnad mellan medlemmarna i ett team kan fa skadliga konsekvenser for projektets
resultat, da en beroendestéllning kan uppsta hos en individ. Gruppen blir darfor sarbar. Denna
beroendestallning bor darfor som sagt undvikas. | en organisation maste teamet ha ett visst
sjalvbestammande, men en kommunikation med ledningen och resten av organisationen &r
oftast nddvandig, sa att teamet kan fa det stéd och den information som ar nodvéndig for attor

att utfora ett bra arbete.%

Caple forklarar att konflikter som uppstar inom gruppen aldrig blir 16sta en gang for alla utan
att de ligger latent for att sedan kunna uppsta igen. Den grupp som kan handskas med de
interna konflikter och problem som uppstar kallar han “den mogna ” gruppen.

Manga forfattare havdar att effektiviteten i team ar storst pa teamet ar sammansatt av max 4-5
medlemmar, bland annat Larsen®”. Eklund® vidgar denna siffra en aning och havdar att ett

team som &r stérre an cirka tio personer blir ineffektiv da man forlorar den informella och

& Qlsson, Eric.grupputvecklingsteori: P& spaning efter gruppens sjél, gruppen i teori och praktik. (1998), Kap 9
® Larsen, Rolf-Petter. Teamutveckling. (2003). Studentlitteratur, Lund, s 19-25, 33-40

% Caple, Grupputvecklingsteorier (2003) , kap 9

®7 Larsen, Rolf-Petter. Teamutveckling. (2003). Studentlitteratur, Lund, s 20

% Eklund, Sven, Arbeta i projekt. (2002). Studentlitteratur, Lund
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flexibla miljon man stravar efter. Lind och Skarvad har en annan syn pa det optimala antalet i
ett team da de sager att man alltid skall utga fran den minsta, nédvandiga teamstorleken som

kan klara av att utfora ett visst uppdrag.

3.4.2 Kommunikation och samordning

Enligt Lind och Skarvad &r det viktigt att teamen har ett gemensamt mal och syfte med den
uppgift de gor och att de kan kommunicera for att utveckla varandras kompetenser.
Forfattarna beskriver detta gemensamma ansvar som ett krav for ett fungerande team. Ett
team skall organiseras for att kunna passa olika typer av uppgifter. Enligt Lind och Sk&rvad
kan man organisera team pa tre olika satt, rolldifferentierade team, rollintegrerade team och
rollkompletterande team.®

| rollintegrerade team &r rollerna specialiserade men samtidigt ar det viktigt att medlemmarna
under arbetet samarbetar med de andra i gruppen. N&r man arbetar i ett rollintegrerat team &r
arbetsrelationerna parallella, varje medlem i gruppen samarbetar och samordnar alltsa sina
insatser med de andra i gruppen .”® Har &r det viktigt att man samspelar med varandra fast att
rollerna kan vara specialiserade. Detta stiller krav pd kommunikationen och ”personkemin”
mellan teammedlemmarn. Rolldifferentierade team kéannetecknas av att rollerna &r
specialiserade och enligt Lind och Skéarvad skall arbetsuppgifterna ha ett sekventiellt
forhallande. | denna typ av team finns det klara regler om vad var och en av medlemmarna
skall gora vilket innebar att kommunikationen i denna teamtyp inte ar lika viktig. Forfattarna
forklarar att dessa team &r lampliga nédr uppgiften ar “forspecificerbar”. Som exempel ges
operation pa ett sjukhus. I rollkompletterade team har medlemmarna specialiserade roller i
teamet men de skall samtidigt vara beredda att komplettera de andra medlemmarna.

Det &r olika faktorer som paverkar teamets effektivitet, dels teamets storlek, beslutsfattande,

samordningen, ledningsfunktion samt dven vilken typ av team som anvéands.”

En viktig faktor vid formering av team ar kommunikationen mellan medarbetarna. Detta for

|.72

att 0ka kunskapen och forstaelsen for foretagets mal.’” Trots att manga foretag ar Gverrens om

% Lind, Jan-Inge; Skarvad, Per-Hugo. Nya team i organisationernas varld. (2004). Liber AB, Kristianstad , s 86
" Lind, Jan-Inge; Skérvad, Per-Hugo. Nya team i organisationernas varld. (1997). Liber AB, Kristianstad , kap
6

™ Lind, Jan-Inge; Skérvad, Per-Hugo. Nya team i organisationernas varld. (2004). Liber AB, Kristianstad
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att kommunikation &r en valdigt viktig faktor menar forfattarna att det ar ytterst fa som tar upp
denna typ av fragor. Detta beror antingen pa att organisationsledningen inte har kunskap om
amnet eller att det kan vara svart att ta fram resultatet av vad en bra kommunikation ger.”
Kommunikation leder till att teammedlemmarna har ett gemensamt ansvar for uppdraget som
genomfors. Om kommunikationen fungerar bra i ett team kan detta leda till ett effektivt

teamarbete samtidigt som tid och kostnader sparas’®.

3.4.3 Feedback, uppféljning och utvardering

De flesta forskare och forfattare ar Overens om att det ar projektmedarbetarna som &r den
storsta resursen. Vid projektets slut da dessa medarbetare gar vidare géller det saledes att
behalla denna resurs sa att det blir hela organisationens och inte endast projektmedarbetarnas
resurs”. Aterkoppling mellan resultat och input behdvs fér att detta skall kunna ske och
organisationen skall kunna utfora ett bra arbete dven i fortsattningen. D4 ett projekt ar avslutat
ar det en fordel att fa feedback, sa att en anpassning mojliggors. Tva typer av feedback skall
stimulera teammedlemmarna att utfora ett bra arbete i fortsattningen; Informationsfeedback
ger en beskrivning av vilka krav som stalls pa personerna. Denna aterkoppling till det utforda
arbetet skall alltsa ligga till grund for andringar i processen, for att tillgodose kundernas
onskemal. Energifeedback ar till for att skjuta till energi till medlemmarna i gruppen. Ar
kunderna nojda med arbetet far man en bel6ning i form av exempelvis pengar, befordring
eller liknande. Pa sa satt motiveras de anstallda att dven fortsattningsvis utféra ett gott

arbete.’®

Av samma anledning ar det darfor ocksa viktigt med en organisationsstruktur dar
projektledare kan tréffas och prata och utbyta kunskap. Informella miljoer &r alltid bra for
denna typ av larande. Enligt Hagman ar det av yttersta vikt att lardomar pa nagot sett blir
spridda till organisationen, Om det sker i projektrapporter i en databas eller i punktform (av
typen; de viktigaste lardomarna ar: ...) & mindre vasentligt da det handlar om att kunskapen

maste bli tillganglig efter projektets brutits upp for resten av organisationen.

73 H
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’Ordet bestar av tva delar... Det ar saledes inte bara
en frdga om ~att véardera”, det skall komma ut”
nagot fran varderingen, till exempel forslag till vad
man skall gora eller vad man skall lata bli att

gora”’’.

Huvudsyftet med kontinuerlig uppféljning under arbetets gang ar att kunna se vart arbetet ar
pa vag och utefter detta kunna styra det mot det atravarda resultatet. Lika viktigt som det &r att
under arbetets gang granska och utvardera for att styra mot ratt mal ar det enligt Eklund™® att
gora detta nar projektet ar klart. Utvéarderingen skall ha som utgangslage och mal att finna
brister och fel i det arbete man i projektgruppen precis utfort. Det tar saklart emot att forsoka
hitta fel i det arbete man precis gjort och ta upp detta till ytan for allman askadning. Aven
arbetskamrater kan vara mindre benagna att soka fel hos varandra. Da ofta denna
utvarderingsprocess sker tillsammans kund, kan det daven vara an mindre populart att hitta fel
och saker som inte gjordes optimal. Det finns enligt Kylén™ tre olika satt att utfora en
utvardering. Exempelvis kan projektgruppen anvanda sig av nagon som inte ar aktiv i det
arbete som skall utvarderas. Denna person kan antingen komma internt eller extern ifran. Det
tredje sattet ar att de berdrda gor en sakallad sjalvutvardering. Det som framforallt ar aktuellt
for kunskapsintensiva foretag ar sjalvutvarderingsmetoden, da det oftast inte gar att motivera
extern kontinuerlig inblandning i de projekt de sysslar med. Da projekten ar relativt korta &r
det inte heller effektivt att ndgon utomstaende skall satta sig in i problematiken for att kanske
kunna finna ndgon konstruktiv kritik att ge. Enligt Eklund®® &r det av yttersta vikt att ha en
fungerande utvarderingsprocess som hittar fel, da ingen process/projekt nagonsin ar felfri, for
att kunna utvecklas och l&ra som organisation. Genom att systematiskt utvardera projekten
kan projektgruppen ta vara pa de erfarenheter och de lardomar som projekten fort med sig,
och pa s& satt slipper man géra om samma misstag gang pa gang. Enligt Kylén® ar det viktigt
att en egenutvérdering stannar inom gruppen och endast forslag till forbattringar och
undvikande av risker kommer ut, detta minimerar da den 6verhangande risken att gruppen

forsoker lata bli att finna svagheter i det arbete de sjalva utfort. For att kunna gora en effektiv

" Kylén, Jan-Axel. Att utvérdera. (2008). Liber AB, Malmg, s.7
® Eklund, Sven, Arbeta i projekt. (2002). Studentlitteratur, Lund
" Kylén, Jan-Axel. Att utvérdera. (2008). Liber AB, Malmé, s.17
8 Eklund, Sven, Arbeta i projekt. (2002). Studentlitteratur, Lund
8 Kylén, Jan-Axel. Att utvardera. (2008). Liber AB, Malmé, s.20
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uppfoljning och utvérdering kravs att malen med projektet definieras ordentligt. Olika projekt
kan ju ha olika krav pa snabbhet, kvalitet, kostnad m.m. Dessa mal kan antingen vara
kvantitativa eller kvalitativa. Kvantitativa mal med hansyn till exempelvis kostnad, snabbhet
och kvalitet kan vara véldigt bra och nyttiga om dessa &r realistiskt satta. Verkligheten ser
dock inte alltid ut som den som hade planerats och mal som sétts orealistiskt ter sig da ganska
meningslosa. Kvalitativa mél ar ocksa enligt kylén®® valdigt svardefinierade och det kravs
darfor kontinuerlig kontakt med kunden da det trots allt &r deras uppfattade kvalitet som

projektgruppen bor stréva efter.

8 Kylén, Jan-Axel. Att utvérdera. (2008). Liber AB, Malmd, .29
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4. Empiri

en insamlade empirin kommer att presenteras i detta avsnitt. Det handlar om de
Dintervjuer vi gjort hos vara fallféretag KPMG och Grant Thornton (GT). En
presentation av respondenterna kan ses under avsnitt 2.4. En jamforelse mellan
foretagen kommer ej att goras, utan resultaten av intervjuerna kommer har att
presenteras pa ett rattvisande satt av hur foretag inom den kunskapsintensiva

revisionshranschen arbetar.

4.1 Intervjuresultatet

4.1.1 Formering av team

Inom de kunskapsintensiva foretagen formeras team uppdragsbaserat horisontellt inom
avdelningarna. Revisorerna arbetar i princip alltid i team; en eller tva ledande paskrivande
revisorer, en granskningsansvarig pa évergripande niva samt nagra revisorsassistenter. | vissa
fall skapas aven teamen horisontellt, exempelvis personer fran redovisning och revision som
tillsammans bildar ett team, detta da redovisningsavdelning kanske redan vet mycket om ett
aktuellt foretag. Kommunikationen sparar da in tid och pengar bade for foretaget och for

kunden.

Lars, en person med mangarig verksamhet inom revisionsbranschen, anser att personligheten
ar viktig och styr hur val medlemmarna i ett team passar ihop. Teammedlemmarna maste vara

anpassningsbara, ”lagspelare”, som han uttrycker det:

Utifran vad det ar for teamgang sa forsoker man ju andra
pa sig lite s man passar in i teamet. Det &r som i fotboll, det
gar ju inte enbart att springa runt och dribbla. Man far ju

passa bollen och vara lagspelare.”
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Enligt Lars sa fungerar medlemmarna alltsa olika i teamen alla har inte samma personligheter
och beteenden, da ar det ibland viktigt att “andra personligheten” for att lyckas med
uppdraget. Han anser att det blivit viktigare och viktigare att planera infér uppdrag, och inte
som forr "skjuta fran hoften” och kolla pa balansrakningen nar man val moter foretaget. Nu ar
det vitalt att man redan forsta dagen da man méter kunden har klart for sig vad man vill och

skall gora.

Man arbetar inom det kunskapsintensiva foretaget hellre med sma team an enskilt, da man
inte vill bli beroende av en enskild person. Skulle ndgon bli sjuk och denna har mycket
information som ar kopplat till foretaget kan detta forhindra att uppdraget blir utfért. Av den

anledningen forsoker de arbeta minst 2-3 personer for varje uppdrag.

De ledande paskrivande personerna i teamen ar en vaéldigt viktig kontaktyta mot kunden. Har
kunden traffat en konsult som man trivs med sa fortsétter denne ofta att ha en relation och
arbeta ihop i andra projekt. Team ar ett utomordentligt satt att jobba pa om gruppdynamiken
fungerar bra, samtidigt finns det ju alltid team som fungerar mindre bra och da &r det viktigt
att man kan inse detta och bryta upp och byta ut medlemmarna i teamet. Inom
revisorsforetagen arbetar alla med alla. Teamet satts ihop for ett enskilt projekt eller foretag
och arbetar parallellt med andra personer i andra projekt. Det ar da viktigt att inte bli beroende
av en viss gruppkonstellation eller vissa personer, da detta blir mycket kostsamt ifall anstéllda

flyttar eller slutar.

Arbetet inom det kunskapsintensiva foretaget sker vid enstaka tillfallen enskilt, men detta
galler enbart arbete med mindre projekt i sma bolag. Vanligast ar att man arbetar i par pa
mindre agarledda foretag och sedan upp till sju-atta personer i storre publika aktiebolag.
Forutom den paskrivande ingar dven i stora team en revisionsansvarig, uppdragsledare,
granskningsledare samt tillrackligt manga assistenter for att kunna utfora arbetet. Oftast gar
teamsammansattningen till pa sa vis att den paskrivande som oftast initierat kundkontakten
utser en uppdragsledare utifran personliga preferenser och utifran vem som ar tillganglig for
uppdraget. Uppdragsledaren gar sedan till en planeringsansvarig pa kontoret och lagger fram
vilken kompetens och hur manga som behdvs for det specifika projektet. | teorin kan
uppdragsledaren lamna 6nskemal, men detta ar inte sa vanligt i praktiken da det ar valdigt
ovanligt att fler &n dnskat antal personer ar tillgangliga. Oftast intrader en 16sning genom att

de personer som har tid for tillfallet deltar i projektet. Linda B, som arbetar som
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uppdragsledare, anser att det kan bidra till en del svarigheter och att det sjalvklart skulle vara
béattre att kunna vélja och satta samman teamen efter vad som &r bést for uppdraget, vilka som

passar bast tillsammans och vilka som passar ihop med den specifika kunden:

| den perfekta varlden tycker jag det hade varit battre om man pa
nagot satt hade kunnat valja en person som man tror passar med
kunden, bade kunskapsmassigt, men dven att man far en kénsla
forsta gangen man ar pa bolaget vilken typ av manniska som kan

passa in.”

Uppdragsledaren Linda B jobbar ofta med samma paskrivande. Detta beror dels pa att de
fungerar bra tillsammans men ocksa mycket pa att det inte finns mer &n fyra-fem paskrivande
partners att tillgd pa avdelningen for stora bolag i Malmo. DA det &r de paskrivande som
skoter relationerna med kunden och har den storsta kundkontakten ar det ocksa ibland sa att
uppdragsledaren far jobba under paskrivande som sitter i huvudkontoret, som i de studerande
foretagens fall finns i Stockholm. Detta da kunden tidigare jobbat med denna paskrivande och

kanner sig n6jd, men nu bedriver verksamheten i Skane istallet for Stockholm.

Det finns inga inom foretagen fasta riktlinjer for hur teamen skall séttas ihop, utan det beror
ofta pa tillfallet och projektets natur. Respondenterna anser att det &r en fordel da teamet
bestar av medlemmar med olika aldrar vilket da innebér att de har olika erfarenheter. Om sa
behovs kan darfor specialkompetens eller extra personal tas fran andra kontor i Sverige. Det
sker i praktiken dock endast for stora foretag, da specialkompetens inte behdvs i samma
utstrackning for mindre foretag och behdver darfor inte heller inga i teamet. Under projektet
ar det uppdragsledaren som har kundkontakten och &r darfér den som kallar in eventuell extra
hjalp. Da behovet av extrahjalp &r som mest patagligt under de hektiska perioderna i januari
och februari ar det daremot mycket svart att fa denna extra hjalp, da det mer eller mindre

rader brist pa arbetskraft.

Lena, som &r relativt ny inom branschen, séger att man kan komma med énskemal om vilka
kunder och vilka team man vill jobba med. Hon inser vikten av en bra gruppdynamik for att
hon som revisorsassistent skall komma in i arbetet pa ett bra satt och forsta vad som forvantas
av henne. Lena anser att det inte alltid &r sa latt att forsta vad som férvantas av en och att man
darfor sjalv maste vara aktiv for att ta reda pa sin roll inom teamet, for att kunna utfora ett bra

jobb for projektet. Det &r viktigt att man har en bra relation med alla i teamet samtidigt som
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hon papekar att det dven ar viktigt att ha en bra relation med teammedlemmarna utanfor
uppdraget. For att starka relationen sa brukar man ga pa kontorstréaffar, fika eller &ta lunch

tillsammans.

Eftersom arbetet sker i nidra samarbete med kunden &r det en oerhord forlust nér folk slutar.
Detta da inte bara pa grund av att bra kunskap forsvinner utan dven att manga vardefulla
kundkontakter gar forlorade. Nya personer tar lang tid att fasa in i verksamheten. Problemets
storlek begransas dock av att lojaliteten inom branschen ar véldigt hog. Det ar daremot svart
att rekrytera duktiga och erfarna revisorer. Antingen jobbar man antingen fyra till fem ar eller
sa blir man kvar véldigt lange inom revisorsforetaget. Det ar forstas valdigt kostsamt att
utbilda personer och fa dem auktoriserade for att dessa sedan skall sluta. Darfor arbetar
foretaget véldigt mycket med personlig utveckling. Att folk slutar handlar oftast om att de inte

tror revisorsyrket ar nagonting for dem, snarare &n att de vantrivs pa firman.

En viktig del i arbetet med team &r att man som senior maste inse att man har teamet bakom
sig. | och med att en person som arbetat 1ange med ett féretag kan mycket om det specifika
foretag hor gérna kunden av sig till denne vid fortlépande problem. Det &r dock viktigt att
internt i teamet lata alla kanna sig delaktiga och fa kunden att forstd att alla i teamet gar att
tillga vid problem. Detta ar viktigt for foretagen inom revisionsbranschen att tanka pa, att
introducera alla inom teamet for kunden, for att kunna vara sa flexibla som mojligt vid

tillmotesgaende av kundens behov.

Nar man samarbetar i en grupp kan konflikter uppstd men det ar mycket séallan uppstar
konflikter mellan teammedlemmarna. Nar vi fragat Linda H hur de handskas med konflikter i

teamen svarade hon:

“Vanligtvis uppstar det inga konflikter i teamen. Vi jobbar ju
tillsammans i ett team for att na deadline och alla hjalps at. Uppstar en
konflikt i teamet sa ar det uppdragsledaren som far reda ut konflikten
tillsammans med sitt team alternativt far man prata med nagon
overordnad om man behdver hjalp att 16sa konflikten. Men det &r svart
att séga eftersom det vanligtvis aldrig hander. Vi har ett Oppet
diskussionsklimat pd KPMG och darfor kanner jag att jag kan uttrycka

mina asikter till vem som helst (inklusive chefer).”
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Aven Lena menade pd att konflikter sallan uppstdr men att de missforstdnd som ibland

uppstar oftast l6ses omedelbart.

"Det ar en huvudingrediens i vart yrke att kunna ha en rak

kommunikation, darfor l6ses missforstand upp ganska snabbt™

4.1.2 Interna informationskallor

Inom de studerade revisorsforetagen kan kunskap hamtas fran interna kéllor via ett sa kallat
intranat, det vill sdga en webbplats som alla anstéallda inom foretaget kan na. En anstalld kan
pa intranatet skriva upp en kunskap man fatt inom ett visst amne, som kan kréava
specialkunskap. Alla inom foretaget har tillgang till informationen. Lars papekar dock att for
att lamna information kravs mod, eftersom man darigenom har ansvaret for att den lamnade
kunskapen stammer. Blygsamhet stdr pa sa satt i vagen for en effektiv kommunikation mellan
foretagets enheter i landet. Systemet med intrandtet som informationskélla bor enligt Lars
forbattras, och han namner ett alternativ i att ledningen skulle kunna trycka pa for att fa ut den
specialkunskap som kan vara till nytta for foretaget. Ett intranat skall ge all den information
som behovs. Det finns mycket information att hamta pa intranatet, men att hitta den exakt

ratta informationen for andamalet ar en svarighet som begransar nyttan av intranatet.

| vissa fall kan specialkompetens behovas inom ett specifikt omrade och da kan kontakt med
experter tas. Man tar da kontakt med huvudkontoret som hjalper till vid behov av specialhjalp.
Om personerna som kontaktas sjélva inte kan svara pa fragan sa slussas man vidare till nagon
inom foretaget som kan svara pa fragan. Experter kan ocksa kallas in for att arbeta med ett
foretag som kraver specialkompetens. Detta géller dock enbart storre foretag. Da ett litet
foretag ar kund kallas ingen experthjalp in, utan da far kunskapen som den anstallde och dess
team besitter racka. Mojlighet finns dock som sagt att ringa till huvudkontoret och be om
specialkunskap i nagot omrade. Experter behdver dock sallan kontaktas, da kunskapen som
finns inom det team som arbetar med ett foretag racker for att 16sa problemen som uppstar.
Kontakt i den lokala delen av foretaget, exempelvis inom den egna avdelningen, fungerar
ocksa som en kalla d& information behdvs inom ett omrade. Pa detta satt sprids kunskapen

mellan medarbetarna pa ett bra sitt som gynnar samtliga uppdrag hos de olika foretagen.
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Linda H sammanfattar alla kallor som kan anvéndas vid letande efter kunskap: kurser (interna
och externa), huvudkontor, erfarna medarbetare, experter samt uppslagsverk. Detta urval av
informationskallor racker enligt intervjupersonerna for att kunna finna I6sning pa i princip

alla problem som de olika teamen stélls infor och kunna tillfredstalla kunden pa ett bra satt.

4.1.3 Utveckling av anstéllda

De kunskapsintensiva revisorsforetagen har en utbildningsplan for de nyanstéllda i foretaget.
Malet ar att de som till en borjan anstélls som revisorsassistenter skall kunna klara av de prov
som kravs for att bli godkéand och auktoriserad revisor. Tidigast efter tre ar inom revisorsyrket
kan en person bli godkand revisor och tidigast efter fem ar kan personen bli auktoriserad
revisor. Meningen med den standardiserade utbildningsplanen ar alltsa att en bred kunskap
skall nds som behovs for att klara av revisorsproven. Revisorsassistenten Lena namner att hon
under sina tva ar som anstalld av KPMG utbildats i 250 timmar. Denna utbildning, som skett
internt, har gjort att hennes kunskapsbas har ckat. Hon namner dock ocksa att det inte bara ar
utbildningen som 6kar hennes kompetens utan att det framférallt & uppdragen som utférs hos
de olika foretagen som bidrar till hennes kunskapsutveckling. Hon tar déar del av kunskapen

som personerna i hennes team besitter, och kan anvanda denna for vidare kunskapsspridning.

Efter de fem inledande aren fortsatter de anstillda att utvecklas inom sitt specialomrade.
Linda B som jobbat inom revisionsbranschen under 10 ar, forklarar att man specialiserar och
utbildar sig utefter vilket omrade man sjalv som anstalld &r intresserad av, exempel finans,
skatt eller ledarskap. Hon forklarar specialiseringen med att det inte gar att vara for bred nar
man jobbat som revisor under en langre tid, da kunskapsbasen skulle bli for stor for en enskild
person. Vilken inriktning som de anstallda tar styrs inte av ledningen, utan det ar mest upp till
en sjalv vilken avdelning man vill arbeta pa och vilket omrade man skall verka inom.
Rekryteringen sker da snarare sa att man rekryterar till de avdelningar dar man behover folk.
Sen har ju alla en bred baskunskap och darfor kan anstdllda i stor man flyttas mellan

avdelningar.
Personer inom branschen ofta lojala mot sina arbetsgivare, vilket leder till att det foreligger

svarigheter vad galler rekrytering av erfarna revisorer. Stor satsning gors darfor pa att utbilda

nyanstallda, vilket forklarar den mangd utbildningstimmar som de nyanstéllda far. Trots att
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denna satsning pa de nyanstéllda kan bli dyrbar om dessa valjer att hoppa av revisorsyrket
efter nagra fa ar ar det dock en nédvéandighet for att foretaget att géra denna satsning, for att i
framtiden ges mojligheten att gd med vinst. Linda B uttryckte satsningen pa de nyanstallda

som en investering:

”De har forsta aren ar ju absolut en investering. [...]
Assistenter de forsta aren ar ju en investering, det ar darfor
sjalvklart jatteviktigt att behalla dem. Det ar darfor vi

fokuserar mycket pa det har med utvecklingssamtal.”

For att de anstéllda skall veta inom vilket omrade de bor utvecklas sker det utvecklingssamtal.
Inom de studerade foretagen sker det uppféljning via ett “utvecklingssamtal pa uppdrag”.
Teamen avslutar da det arliga arbetet med att diskutera vad som gatt bra eller daligt under det
gangna aret med projekten, och vad individerna behover utveckla till nasta ar. Pa sa satt
hoppas foretaget starka sina kundrelationer. Ett alternativt utvarderingssystem som anvénds
for uppféljning av de anstallda ar utvecklingssamtal sker av personer pa hogre position i en sa
kallad "end of year”-review. Dar gas det igenom om den anstallda uppnatt malen, och vilken
kunskap som individerna behover tillskansa sig kommande ar. Feedback ges uppat och nerat i
teamen och organisationen. Pa sa vis skall alla delar i projektet tackas in, forhoppningsvis for

att ett battre, atminstone inte ett samre, jobb skall utféras for kunden nastkommande period.
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5. Analys

I detta kapitel applicerar vi var framtagna empiri pa de teorier och modeller vi beskrivit i
teoriavsnittet. Detta leder fram till en analys, som besvarar o behandlar den ursprungliga

problemfragestallningen.

5.1 Kunskapens betydelse i det kunskapsintensiva foretaget

Revisionsbranschen, dar foretagen i synnerhet arbetar med redovisning, revision, skatt och
radgivning, ar en bransch som starkt praglas av den kompetens och kunskap som finns inom
foretagen som verkar inom branschen. Det ar detta som skiljer foretagen at, och som kommer
att spela en avgorande roll for konkurrenssituationen. Att ha ett hogt intellektuellt kapital,
déribland humankapital, i form av kunskap hos de anstéllda torde ses som det framsta sattet
att konkurrera pa, da man tittar pa den resurshaserade teorin. De kunskapsintensiva foretagen
har dock insett att det inte racker med att enbart ha en bred, allmén kunskap for att vinna
kunder och behalla dessa, utan dven specialkunskaper behovs i detta langa loppet for att na en
fordel gentemot konkurrenterna. Nésta steg i den resursbaserade teorin &r namligen att ha en
sallsynt resurs, som de flest andra pa marknaden inte besitter. | revisionsbranschen kan denna
séllsynta resurs vara ett val fungerande system for kunskapsspridning, samt specialkunskap i
vissa omraden som konkurrenterna ej besitter. | bada revisionsbolagen som denna studie
anvander som fall finns specialister alltid att tillga via telefon, da bada foretagen ar etablerade
och verkar éver hela Sverige. Det ar dock oftast svart att inforskaffa sig experthjalp fysiskt
genom att exempelvis en specialist fran Stockholm kommer ner till Malmo. Den séllsynta
delen av de bade foretagens intellektuella kapital bor darfor anses i synnerhet finnas hos de
anstallda med specialkompetens, men dven hos dem som i nuldget inte innehar denna
kompetens eftersom system finns for att specialkunskapen skall spridas i hela organisationen i
form av telefonkontakt och intranat. Intranatet innehaller en hel del information, men problem

kan ibland foreligga vad det géller finnandet av den exakta information som den anstéllde
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letar efter. Ett annat problem som revisionsforetagen besitter &r att den specialkompetens som
vissa inom foretaget besitter inte nar ut pa ett optimalt satt till de andra delarna av
organisationen, da det ofta kravs mod for att sta for den information som laggs ut. Dessa
hinder for en effektiv spridning av kunskap kan minska det intellektuella kapitalet som
revisionsforetaget kan anses besitta. Organisationen &r namligen en viktig del av den
resursbaserade teorin, for dven om ett foretag besitter en vérdefull resurs som &r séllsynt och
svarimiterbar, sa ar det organisationens effektivitet som avgor hur pass optimalt en resurs
faktiskt anvands. Det ar darfor viktigt for revisionsforetagen som denna studie utgatt ifran att
se over systemet for kunskapsspridning, da den kunskap som foretaget besitter ej kan utveckla
sig sjalvt. Det ar enligt den resursbaserade teorin namligen organisationen i sig som skall
mojliggora ett optimalt anvandande av resursen, i detta fall kunskap, genom ett bra system, i

detta fall for kunskapsoverforing.

5.2 Utvecklingen hos de anstéllda

For att uppna konkurrensfordel i revisionsbranschen ar det med andra ord viktigt att se till att
optimera den kunskap potentiellt finns hos de anstallda inom foretaget. Vikten av utbildning
papekas ocksa av samtliga av de intervjuade personerna. For att formedla kunskap till de
anstdllda ges i foretagen mojligheter till utbildning, framforallt internt men &ven externt.
Malet ar att en nyanstalld som kommer direkt fran hdgskolestudierna skall kunna klara de test
som krévs for att bli godkand och auktoriserad revisor. Den stora mangd utbildningstimmar
som &gnas at den nyanstallde, i studien 250 timmar pa tva ar, ar dock nédvandig for foretagets
fortsatta konkurrenskraft. Detta beror till stor del pa att det ar svart att rekrytera redan erfarna
revisorer, da dessa ofta ar lojala mot den firma vari de &r anstillda. Enligt det balanserade
styrkortet ar detta ett bra satt att ga tillvaga for att i langden na konkurrensfordel, da
utveckling hos dem anstélla kommer att leda till battre interna processer, for att sedan leda till
kundndjdhet och okade finanser. D& man applicerar denna modell pa de studerade foretagen
kan en tydlig férankring ses i det balanserade styrkortet. Det beskrivs som en viktig del i
foretagets strategi att utbilda de nyanstallda sa att dessa far en bred kunskap i vad som anses
behovas i yrket. Efter att revisorstesten avlagts avstannar inte heller utbildningen helt, utan da
gors en specialisering for de anstéllda, inom det omrade som denna &r intresserad av. Arbetet
med att utveckla de anstallda genom att formedla kunskap gors for att dessa skall kunna gora

ett battre jobb nar det arbetar med kunder. Effektiviteten i arbetet beror till stor del aven pa
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hur teamet fungerar. Fungerar personerna bra tillsammans, det vill sdga om dessa
kompletterar varandra pa ett bra satt, sa kommer den interna processen aven att fungera bra.
Detta kommer enligt det balanserade styrkortet att leda till néjda kunder och méjlighet till
vinnande av nya kunder. | langden kommer detta att leda till konkurrensfordel for hela
foretaget.

For att de anstéllda skall utvecklas inom de omraden som kan anses viktigast i foretagets jakt
pa konkurrensfordelar sa anvander sig foretagen av ett system for feedback. Med detta avses
en utvardering som sker en till tva ganger per ar, for att den anstéllde skall fa chansen att ratta
till de eventuella brister som foreligger hos individen. Dessutom &r det som
intervjupersonerna papekat ingen maxgrans for hur mycket kunskap som en individ kan ta till
sig, utan en ytterligare specialisering inom ett omrade ar alltid mojligt. Denna feedback som
m0ojliggors i teamen ar nodvandig for att stimulera de anstéllde, och forbattra arbetet i team
ytterligare. Tva typer av feedback tas i teoridelen upp, namligen informationsfeedback och
energifeedback. Dessa bada typer av feedback kan identifieras i de studerade
revisionsbolagen. Den utvardering som gors hos de anstillda i de sa kallade
"utvecklingssamtal pa uppdrag” och “end of year”-review ar en form av
informationsfeedback. Samtidigt sa torde mojligheterna att utvecklas inom foretaget vara en
form av energifeedback, tillsammans med det utdkade ansvar som utvecklingen mojliggor da
den anstallde gor ett bra jobb. Utvarderingen gors av personer inom teamen som arbetat nara
personen i ett projekt, vilket gor utvecklingssamtalen tillforlitliga, da personerna arbetat nara
varandra under en period. Pa sa satt utvecklas de anstallda hela tiden i ratt riktning, vilket gor
att teamen som arbetar tillsammans for ett foretag kan gora kunderna néjdare, vilket i det

langa loppet leder till fordelar gentemot konkurrenterna.

5.3 Organisationskontexten

De kunskapsintensiva foretagen som denna studie innefattar ingar bada i stora globala
organisationsnatverk. Men pa grund av branschens beskaffenhet dér olika lagar och regler
galler i olika lander ar de valdigt lokalt sjalvstandiga med relativt liten global koordination da
organisationen formar sig utefter kundens geografiska befintlighet. Revisorsforetagen kan

séledes klassas som local subsidiaries.
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| bakgrunden finns, trots att de bada foretagen nastan uteslutande jobbar med projekt i team,
en valdigt tydlig struktur. De bade foretagen styrs i Sverige strategiskt fran huvudkontoret i
Stockholm dér ledning och d&vergripande verksamheter finns. Man kan likna denna
bakomliggande struktur till en viss grad vid en divisionsorganisation, dar de olika
divisionerna ar de olika geografiska kontoren. Dessa olika geografiska kontor innehaller
sedan en rad olika funktionella uppdelningar. Exempelvis s& ar kontoret i Malmo uppdelat i
dels &garstyrda och stora foretag som i sin tur ar uppdelat finansiell-, skatt-, IT-relaterad
revisions- samt redovisnings-avdelning. Detta bidrar ju att man i viss man kan dra nytta av de
skal- och specialiserings-fordelar som denna typ av struktur for med sig. Men samtidigt med
den utpraglade projektorganisationen kommer man bort fran den tidskravande styrning och ett
tappat kund- och verksamhetsfokus som den funktionsbaserade organisationen for med sig. |
och med projektgrupperna far man en valdigt platt ansvarsfordelning och néra kundkontakt,
da det ingar partners (paskrivande) som ar ansvariga och har total beslutsbefogenhet, samt att
de ar anstéllda som &r sin egen séljavdelning. De fordelar som dras av dessa olika strukturer
far vi bekraftade da de intervjuade inom revisorsforetagen nastan alltid kan finna den
specialkompetens som behdvs inom det lokala kontoret, vilket tyder pa deras specialisering pa

de olika kontoren &r nast intill fullkomlig.

Enligt teorin ar tanken med en projektorganisation i team att kunna dra fordelar av de
synergieffekter som de olika individerna tillsammans skapar och att man kan utnyttja de
byrakratiska- och specialiseringsfordelar som de klassiska organisationsstrukturerna for med
sig. Detta kan goras utan att forlora kundkdnnedomen och flexibiliteten som man riskerar att
gora i de strukturerna. Enligt respondenterna sa har deras respektive foretag lyckats mycket
bra med detta da man inom bada féretagen uppmanas att specialisera sig samtidigt som man
far den oversikt och helhetsforstaelse som ar sa viktig for att en organisation skall kunna lara.
Problem som beskrivs i teorin om att den fasta organisationen mal och planering kan sta som
hinder for att projektorganisationen skall kunna drivas framgangsrikt verkar inte alls finnas pa

den nivan i foretaget vi gatt in pa och intervjuat.

Som ovan ndmnts &r det av yttersta vikt for att ett foretag skall kunna vara konkurrenskraftiga
att kunskapen inte bara sprids runt i organisationen utan aven gar i arv till nya medarbetare.
For att lyckas med detta jobbar de kunskapsintensiva foretagen med dels formella lektioner
och utbildningar som é&r skilda fran det dagliga arbetet och dels ocksa genom att informellt
hela tiden lara. Som Lena Karlsson papekade &ar det framférallt genom arbetet som hon
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lar/utvecklas och samlar kunskap. Hon betonar ocksa, vilket verkar galla for alla vi
intervjuade, att pa KPMG som har valdigt stort fokus pa att rekrytera duktiga och drivna
medarbetare forvantas man sjalv vara aktiv och ta stor del av ansvaret for sin egen utbildning
och kunskap. Hon berattar att man masta ha valdigt bra relation till de andra anstéllda da det
som ny ar valdigt svart att veta vad som férvantas av en och det inte finns nagra fardiga
arbetsplaner att ga efter. P4 samma satt maste man sjélv ta ansvar for sin kompetens da man
fran forsta dagen far ansvar och sétts tillsammans med kund. Det ar darfor valdigt viktigt att
foretagets fysiska struktur bidrar att man har mycket informell kontakt till medarbetare som
kan ge rad och végledning. Som vi redogjort for innan ar det av mindre vikt att denna
informella kontakt kan vara mojlig mellan de olika geografiska avdelningarna da det oftast
finns tillracklig kunskap pa plats. | undantagsfallet finns ju i bada foretagen formella vagar att
na kunskap om denna inte kan aterfinnas i ens narhet. Alla vara intervjupersoner ar éverrens
om att denna mojlighet till informellt l1arande ar val fungerande. Det ar ett véldigt Oppet
klimat dar dels personer i samma sits, framforallt assistenterna, har mycket néra kontakt vilket
enligt utsago gor att valdigt mycket kunskap kan spridas horisontellt i organisationen. Det ar
ju lattare att fraga ndgon pa samma niva an att erkanna for chefen att man inte kan nagonting.
Detta ger en stark "vi”’-kdnsla bland nya anstdllda. | teorin beskrevs &ven vikten av
oversikt/helhetssyn for att kunna tillgodogdra sig kunskap. Denna 6versikt ar starkt beroende

av en informell miljo dar olika erfarenheter angaende jobbet kan utbytas.

Det racker dock inte med en struktur som underlattar informell spridning av kunskap genom
traffar och samtal. Enligt Hagman var det av yttersta vikt att man &ven hade formella kallor
till kunskap genom dokumentation av erfarenheter. Inget av de studerade foretagen hade ett
utarbetat system for detta. Man lade pa det sattet sin framtid och sin framgang i handerna pa
den befintliga arbetskraften. Bada foretagen sdg inget vidare behov av denna typ av
kunskapsbank genom erfarenhets dokumentation. Daremot var de skrammande Overrens om
medarbetarnas maktsituation. ”’Det varsta som kan handa oss ar naturligtvis nar folk slutar”
sade Lars Ekdahl. ”’Assistent de forsta aren ar en investering, och det ar ju darfor jatteviktigt
att behalla dem” sade Linda Bengtsson. Att medarbetare slutar innebar inte endast att den
utbildning man lagt ner och de kundkontakter de har gar forlorade. Kundrelationerna skots
ndmligen ofta av partners vilka mycket sallan slutar. Det som &r problematiskt &r att all den
kunskap och de erfarenheter som inforskaffats snarare sitter i individerna an i foretaget.
Problemet r inte sa stort som det potentiellt skulle kunna vara da enligt Linda Bengtsson folk
ar véldigt lojala i den har branschen och sallen byter foretag. Extra viktigt &r de informella
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kontakterna, som &r sa positiva for de bada foretagen. Dessa stracker sig dock endast inom de

geografiska kontoren och darfor begransas kunskapsspridning ocksa darigenom.

Den kunskap man far fran erfarenheter genereras till stor del genom minnen av vad man gjort,
men kanske till &nnu stérre del genom minnen av vad man inte gjort eller vad man gjorde fel.
| teorin belyser darfor Eklund vikten av en formell och utférlig utvarderingsprocess som har
som utgangslage att finna fel i det arbete man gjort. Pa detta satt kan kunskapen om fel och
fallgropar, vilket ofta ar de viktigaste lardomarna, spridas i organisationen. Som forstods
genom intervjuerna saknar revisorsforetagen denna typ av process och deras projekt
karakteriseras mer av en ad hoc installning dar det handlar om att fa projektet slutfort. Dar
levererandet till kunden markerar slutet pa projektet nar egentligen de storsta lardommarna
fortfarande finns att hamta. Man saknar liknande utvéardering av gruppens férmaga att
samarbeta. Trots att man ar dverrens om att kunskapen och dess formaga att spridas i foretag
beror pa hur de anstéllda trivs och hur deras relationer fungerar sa har man endast vertikal
feedback vid tillfallen som inte &r direkt kopplade till det team och det projekt man just jobbat
pa. Man fokuserar mer pa ett “year-end review” och nagon halvars uppfoljning &n

projektkopplad feedback.

En utforlig utvarderingsprocess som tacker in allt ifran det interna arbetet till det resultat
kunden ser och far betala for skulle darfor kunna forbattra kunskapsspridningen i
organisationerna. Denna process maste som Kylén hdvdar vara nara kopplad till en
malspecifikation som &r inforstadd hos alla involverade i projektet. Enligt Lars har detta under
de senare aren blivit ett viktigt inslag hos GT. Man har gatt fran att utan planering lasa en
balansrapport, och borja jobba utifrdn den, till att planera och satta specifikationer
tillsammans med kund innan projektet drar igang. Néar tydliga malspecifikationer sats och

uppdaterats ar en stor del av jobbet med utvarderingsprocessen redan gjort.

5.4 Team

| kunskapsintensiva foretag som anvander sig av en projektstruktur utgor teamwork en viktig
del av organisationens arbete. De anstéllda arbetar néstan alltid arbetar inom team. Teamen
formeras uppdragsbaserat horisontellt inom avdelningarna. Lind och skérvad forklarar att den

ideala gruppen bestar av 5-8 personer vilket stammer 6verens med antalet medlemmar i team
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hos de tva foretagen. Foretag inom revisorsbranschen brukar anvanda sig av team som bestar
av ca 4-8 personer. Nar man arbetar med ett mindre uppdrag for ett mindre foretag sa vill man
hellre arbeta med mindre grupper 2-3 personer &n att arbeta enskilt. D& man inte vill bli
beroende av en enskild person ifall denna blir sjuk eller pa av annan anledningen inte kan
medverka. Michael Hammer beskriver teamen som en grupp individer som arbetar
tillsammans och som har ett eller flera gemensamma mal. Enligt vara respondenter fungerar
teamarbetet bra inom organisationen och de ser teamwork som ett positivt element. |
revisionsforetagen sa arbetar teamen med ett tillfalligt uppdrag som skall I6sas inom angivna
tidsramar. Dessa team har ett gemensamt mal, vilket gor att kommunikationen ar en viktig
faktor for att kunna utveckla varandras kompetenser. Forfattarna beskriver det gemensamma
malet som ett krav. Utdver detta ar personligheten hos medarbetarna i foretagen viktig da
denna styr hur teamen passar ihop. Att forsoka “andra pa personligheten” kan vara viktigt for
att lyckas inom ett visst teamarbete.

Lind och skarvad forklarar att man kan organisera teamen pa tre olika satt; rollintegrerade,
rollkompletterade och rolldifferentierade team. Teamen inom foretagen som denna studie
innefattar arbetar pa ett rollintegrerat sétt, da rollerna &r specialiserade men da det samtidigt ar
viktigt att medlemmarna under arbetets gang samarbetar med varandra. | ett rollintegrerat
team &r arbetsrelationerna parallella dvs. att varje medlem i gruppen samarbetar och
samordnar sina insatser med de andra. For bada foretagen &r det viktigt att veta att man har
teamet som hjélp och att alla i teamet k&nner sig delaktiga.

Nar det galler sammansattningen av ett team har manga forfattare forklarat att det ar viktigt att
man har kompletterande kompetenser. Enligt Lind och Skarvad &r en viktig kunskap for
medlemmarna i ett team att de bestar av kompletterande kompetenser. Alvesson anser ocksa
att i ett optimalt team bér medlemmarna ha olika kompetenser samtidigt att de har en formaga
att samarbeta. En annan forfattare som beskriver detta mer utforligt & Larsen som menar att
ett samspel mellan de individuella teammedlemmarnas kompetenser behovs for att teamet
tillsammans skall ha den kompetens som krévs. Inom fdretagen i revisorsbranshcen
sammanstéller de gruppen beroende av uppdraget men att gruppen nastan alltid bestar av en
paskrivande, en granskningsansvarig samt nagra revisor assistenter tyder pa att de
sammanstaller gruppen efter olika kompetenser. Dessa skall och bor komplettera varandra och
vara till stod.

Larsen beskriver tva team da gruppen &r homogen eller heterogen, har menas ifall gruppen ar
lika eller olika dvs. kon, alder samt utbildning. Forfattaren forklarar att dessa gruppen kan
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bade ha for och nackdelar, att exempelvis en heterogen grupp kan bade kreativitet och
inspiration framjas samtidigt som konflikter kan uppsta. Han papekar &ven att en alltfor stor
statusskillnad kan fa skadliga konsekvenser for uppdragets resultat. VVar respondent Lena
anser att det ar en fordel om teamet bestar av medlemmar med olika aldrar, da man kan dela
pa erfarenheterna. Hon tycker att det ar viktigt att kunna véanda sig till andra kollegor med mer
erfarenhet dven om dessa inte arbetar i samma team, da de kan komplettera kunskapen vid
enskilt arbete.

Att konflikter uppstar i alla branscher och speciellt nar man arbetar i team, kan bade bero pa
att alla individer &r olika samt att det i team &r efterstravansvart att alla har olika kompetenser
vilket ibland kan vara en orsak till att konflikter uppstar. Caple beskrev den grupp som kan
I6sa de konflikter som uppstar for den “mogna” gruppen. Grupperna ar valdigt mogna da

dessa l6ser konflikter och missforstand som kan dyka upp valdigt snabbt.

”Man kommunicerar i en rak men vanlig ton, darfor loses

missforstand upp ganska snabbt” (Lena)

”Uppstar en konflikt i teamet sa ar det uppdragsledaren som far
reda ut konflikten tillsammans med sitt team alt far man prata med
nagon éverordnad om man behdver hjalp att I6sa konflikten. Men

det &r svart att saga eftersom det vanligtvis aldrig héander.(Linda H)

Schultz forklarar i den sa kallade FIRO-modellen att de flesta grupper genomgar tre faser,
namligen tillhorighetsfasen, kontrollfasen och nérhetsfasen. Aven grupperna som vara
respondenter samverkar i genomgar dessa faser, 4ven om de intervjuade inte explicit uttalat
utgatt fran denna modell vid bildandet av ett nytt team. Da gruppen sammanstalls borjar
tillhorighetsfasen, nar teammedlemmarna som traffas kontinuerligt under uppdragets gang
borjar de lara kanna varandra. Da dessa har olika kompetenser i gruppen borjar de att finna
sina egna roller. Som var respondent Lena papekade sa traffas de anstdllda aven utanfor
uppdraget, vilket enligt Schultz modell leder till att relationen starks och samhdrigheten byggs
upp. Efter sadana traffar blir man mer 6ppen mot varandra vilket ar Schultz tredje fas. Da ett
uppdrag slutfors och nya team skall bildas kommer de nybildade grupper att genomga dessa
tre faser aterigen.

Som forfattarna Jonasson och Simonsson forklarar ar det fortfarande féretag som inte tar upp

kommunikationsfragor och som inte vet att dessa ar av stor vikt. De kunskapsintensiva
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foretagen verkar ta kommunikationsfragorna pa allvar och forsoker starka denna faktor med
hjélp av olika samtal med medarbetarna och inom teamen. Kommunikationen &r av stor vikt,

man har kontinuerliga samtal for att effektivisera arbetet.
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6. Slutsats

Kunskapsintensiva foretag anvéander idag det intellektuella kapitalet som det viktigaste
konkurrensmedlet, i form av kunskap hos sina anstéllda. Det ar den kritiska framgangsfaktorn
enligt den resursbaserade teorin. FOr att utveckla kompetensen hos de anstéllda bor
internutbildning ske, vilket det ocksa gor i de fallféretag som denna studie innefattar. Detta ar
en nodvandighet for att utveckla foretagets anstéllda kontinuerligt. Ny kunskap kan
inforskaffas vid exempelvis arbete med nya projekt. For att utvecklas som anstélld inom
foretagen sa ges arlig feedback pa det arbete som utforts. Arbetet med kontinuerlig
uppfoljning och utvérdering far stod i teorin da detta ar en av de viktigaste delarna i projektet

for att organisationen i framtiden skall kunna bli konkurrenskraftig.

De studerade foretagens Malmokontor gar mot storre sjalvstandighet gentemot de andra
kontoren. Problemet med detta &r att man forlorar de férdelar som projektorganisationen for
med sig. Det ar viktigt att kunna utnyttja alla férdelar med de starka organisationer som de

bada studerade revisorsforetagen har i ryggen.

Bada fallforetagen forlitar sin kunskapsspridning pa informella kontakter och relationer. Detta
ar viktigt och har till stor del bidragit till foretagens framgang och dess formaga att dra till sig
ny arbetskraft. Vi ser dock mojligheter i att utnyttja lardomar som tas i projekten och formellt
sprida dem ut i organisationerna, genom exempelvis ett val fungerande intrandt dar den

anstallde pa ett enklare satt kan hitta den information denne eftersoker.

For att projektet skall na de basta resultaten skall teamet sammansattas av medlemmar som
har gemensamma mal och ansvar for resultatet. Att medlemmarna har olika kompetenser ar en
fordel for teamet da dessa kan dra nytta av de kompletterande kompetenserna. Detta bor
iakttas nar teamen sammansétts. Svarigheter foreligger dock hos fallforetagen, da urvalet
bland de anstéllda mest sker efter vem som har tid for tillfallet. Ett stérre urval vid
sammanséttningen av teamen hade darfor kunnat leda till 6kad effektivitet i fallféretagen. For
att kunna tillfredstalla kunden kravs det &ven att teammedlemmarna har ett bra samarbete,
vilket framjas av en god kommunikation, vilken verkar infinna sig hos teamen i fallféretagen.
En fungerande kommunikation mellan foretaget och medarbetarna okar ocksa forstaelsen och

kunskapen om organisationens mal, och leder aven till att konflikter 16ses snabbt.
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6.1 Vidare forskning

Vid vidare forskning inom uppsatsens omrade sd kan forskaren valja att jamfora
projektstrukturen som féretagen for denna studie anvander sig av, med alternativa strukturer
som anvands av andra kunskapsintensiva foretag. | en fordjupad analys kan det utronas vilken
av strukturerna som torde vara mest lampad for ett kunskapsintensivt foretag idag. En sadan
studie vore av intresse, da den optimala nivan av konkurrenskraftighet ar av vikt for alla typer
av kunskapsintensiva foretag. En annan vinkling for en vidare studie vore att jamféra de som
idag kan réknas som mycket kunskapsintensiva foretag, det vill sdga de foretag som i princip
helt och hallet bygger pd de anstalldas kompetens, med branscher med lagre behov av
kunskap. En sadan studie kan belysa skillnaderna som torde finnas mellan branscherna, och

hur dessa skillnader paverkar foretagets struktur och darigenom dess konkurrenskraft.
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8. Bilagor

| samband med intervjutillfallena med personerna fran KPMG och Grant Thornton sa
skissades intervjuguider upp och skickades i forhand till respondenterna, for att dessa skulle
ha mojlighet att forbereda sina svar infor intervjuerna. Vi anvande respektive intervjuguide
vid intervjuerna pa sa satt att vi utgick fran dessa vid vara fragor, men da en
semistrukturerad intervjuteknik anvandes sa féljdes inte fragorna till punkt och pricka, utan
modifierades under intervjun sd att fragorna stalldes som en naturlig foljd till det
respondenten sade. De fragestallningar som har foljer tangerar darfor bara pa de omraden

som vi ville behandla i intervjun, och inte fragor som vi ville ha direkt svar pa.

Intervjuguide KPMG

Hur lange har du arbetat pA KPMG?
Hur ser organisationen ut? Arbetar du i team, sjalvstandigt...?
Anser du att team det optimala sattet att organisera sig pa i KPMG?

Anser du att kunskap och kompetens ar den viktigaste bestandsdelen for att KPMG skall

tillfredsstélla kunder och behalla dessa? Hur skall kunskapen i sa fall maximeras?

Hur gar KPMG till vaga for att utveckla de anstallda och ge dem majlighet att ta del

av all den kunskap som finns inom organisationen?

Vart vander du dig om du soker kunskap? Ar kunskapen tillganglig inom foretaget eller soker

du denna fran en extern kalla?

Ser du nagon mojlighet att utoka eller utveckla kunskapsoverforingen? kan detta vara en

mojlighet for foretaget, att na kunder béttre?
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Intervjuguide Grant Thornton

Hur lange har du arbetat pa Grant Thornton?
Hur ser organisationen ut? Arbetar du i team, sjélvstandigt...?
Anser du att team det optimala sattet att organisera sig pa i Grant Thornton?

Anser du att kunskap och kompetens ar den viktigaste bestandsdelen for att Grant Thornton

skall tillfredsstalla kunder och behalla dessa? Hur skall kunskapen i sa fall maximeras?

Hur gar Grant Thornton till vaga for att utveckla de anstéllda och ge dem majlighet att ta del

av all den kunskap som finns inom organisationen?

Vart vander du dig om du soker kunskap? Ar kunskapen tillganglig inom foretaget eller soker

du denna fran en extern kalla?

Ser du nagon mojlighet att utoka eller utveckla kunskapsoverforingen? kan detta vara en

mojlighet for foretaget, att na kunder béttre?
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