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Vi valde att undersdka huruvida det finns ekonomiska incitament att
implementera en strategi som leder till Okad mangfald inom
konsultbranschen. Spelar det egentligen nagon roll om foretagens
andvander sig av mangfald? Vidare stédller vi oss fragan med vilka metoder
mangfalden integreras.

Vart syfte & att analysera om och hur kommunikationskonsulter skapar
konkurrensfordelar genom integration av mangfald.

Vi har genomfort en kvalitativ branschstudie baserad pa fem olika
kommunikationskonsulter i Malmo, Lund och Stockholm. Vara priméardata
& hamtade fran intervjuer med personer i ledande stdllning pa vara
fallforetag. Da uppsatsen utgar fran empirin samtidigt som vi delvis har en
teoretisk utgangspunkt véljer vi en abduktiv ansats. SamanstalIningen av
intervjumaterialet redovisas i empirin i caseformat med gemensamma
rubriker for varje foretag. | analyskapitlet diskuterar vi empirin utgar vart
teoretiska material och redovisar slutsatsernai kapitel 6.

Vi anser oss ha funnit tydliga exempel pa hur fallforetagen genom
teamdesign och fokusering pa personlig/social kompetens inom
rekryteringsprocessen skapat uthalliga konkurrensfordelar. Genomgaende
framgdr att fallforetagen aktivt forsoker skapa team dar deltagarna har
olika kompetenser i syfte att |6sa komplexa problem med 6kad kreativitet.
Aven foretagens tydliga fokus paindividens samlade kompetens i samband
med rekryteringen skickade foretagen signaler som uppmuntrar mangfald
och diversifiering till rekryterna. Dé&remot Overensstammer inte den
amerikanska termen diversity med hur fallforetagen definierar mangfald,
da diversity bl.a. har en tydligare etnisk fokusering. Det tycks dock finnas
en medvetenhet om att dessa andra former av mangfald kommer att cka i
aktualitet och att det i inom en relativt snar framtid kommer att krévas nya
mangfaldsstrategier for att skapa konkurrensfordelar. Det kommer m.a.o.
att ledatill en storre grad av diversity management i framtiden.
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M8ngfaldsintegration hos kommunikationskonsulter

1 Inledning

| kapitel 1 avser vi behandla den Overgripande bakgrunden till arbetet. Vi tar upp de
begrepp som &r centrala for att féra samman rekrytering och team till den helhet som
uppsatsen skall mynna ut i.

1.1 Bakgrund

Vi har vat att undersbka hur féretag inom konsultbranschen genom integration av
mangfald skapar uthdlliga konkurrensfordelar. Bakgrunden till vart val av amne ligger i
var onskan att undersoka huruvida utnyttjandet av mangfald okar foretagens produktiva
och kreativa formaga vilket i sin tur skapar konkurrensfordelar. Frégan ur ett
foretagsekonomiskt perspektiv blir slledes om det finns ekonomiska incitament att
implementera en strategi som syftar till mangfal dsintegration.

Tidigare forskning inom mangfaldsomradet har varit fokuserad pa de sociala och
kulturella aspekterna av mangfaldsbegreppet. Utnyttjandet av mangfald har varit
synonymt med anstélining av personer med utlandsk bakgrund och olika konstillhorighet.
Foretag som anvander sig av mangfaldsstrategier har i storre omfattning ansetts ta sitt
sociala ansvar @n bevakat sina foretagsekonomiska intressen. Endast en liten del av
svensk forskning har studerat mangfald utifrén ett foretagsekonomiskt perspektiv dar
integrering av mangfald och kompetens potentiellt skapar ekonomiska fordelar. Vi avser
darfor flytta fokus fran mangfaldstankandet ur ett socialt perspektiv till att granska
mangfaldsidén fran en foretagsekonomisk synvinkel. En studie av kunskapsintensiva
foretag inom den organisatoriska frontlinjen kan ge en bild av hur framtiden kommer att
se ut for det Gvriga néringslivet.

Mangfald & ett begrepp som kraver en mer omfattande diskussion for att djupet av
begreppet skall vara tillampbart. D& mangfald betyder olika saker beroende pa vem och
var det anvands har vi valt att fora en diskussion som spanner over ett relativt stort
omrade for att kunna ge en god bakgrund till vidare analys.

Vilka foretag inom den kunskapsintensiva sektorn lampar sig da for en studie i
mangfaldsintegration? Vi anser att kommunikationskonsulterna lampar sig va da
foretagen & delaktiga i omfattande processer som involverar en mangd olika individer,
kompetenser och foretag. Anstalldainom dessa foretag har dagligen kontakt med allt fran
"hippa’ programdirektorer till kommunala tjansteman. Vidare kanske man pa morgonen
planerar kampanjer som riktar sig till 14-&riga ungdomar men efter lunchen formulerar
budskap till konservativa inkopschefer. Foretagens komplexa problemstallningar dar
hoga krav stdlls pa flexibilitet och kreativitet blir var utgangspunkt for vidare
mangfaldsstudier.

Nér vi studerar de olika foretagens integration av mangfald och kompetens har vi valt att
fokusera pa tva avgransade men samtidigt samverkade omrdden: rekrytering och
teamdesign. Anledningen & att vi anser att dessa omraden tydligast illustrerar hur
foretagens mangfaldsstrategier implementeras. Inom rekryteringskriterierna avspeglas i
vilken omfattning foretagen soker andra kompetenser &n den klassiska formella
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kompetensen. | samband med rekryteringsprocessen avsl 6jas huruvida tonvikten ligger pa
KSA (knowledge skill, ability) eller om foretagen ser till hela individens kompetenser.
Frégan har blir i vilken omfattning rekryteringskriterier och rekryteringsprocessen
paverkar graden av mangfald?

Nar rekryten har anstéllts inom foretaget blir fragan i vilket team individen skall inga och
arbeta aktuell. FOrsoker man inom foretaget placera personer med liknade bakgrund i
samma team eller har man som malséttning att skapa heterogena team i syfte att skapa
kreativa miljoer. Préaglas man av det nya paradigmet dar mixade team skapar en helhet
vilken &r storre an summan av delarna, eller forstker man minska mangfalden i syfte att
Oka effektivitet och konsensus?

Vi anser att studier av mangfaldsintegrationen utifran foretagens rekrytering och
teamdesign blir ett lackmustest for graden av mangfal dstéankande inom konsultbranschen.
V& genomgaende fréga blir da med vilka metoder integrerar foretagen mangfald och i
vilken omfattning skapar mangfalden fordelar? Nagot forenklat fragar vi oss ” Does it
matter?” eller ” Varfor mangfald?” .

For att besvara frdgan om metoderna insdg vi redan vid vara forsta kontakter med
fallforetagen att teamarbete var den dominerade arbetsformen. Vart inledande teoretiska
fokus blev sdledes att studera de olika teamtyper som existerar, samt att avgora vilkateam
som & relevanta utgangspunkter for vara studier. Lind-Skarvads rollintegrerade samt
rollkompletterade team ansag vi tydligast illustrerar hur man teoretiskt integrerar och
utnyttjar olika kompetenser i ett team. Under vara fallstudieintervjuer forsokte vi sedan
undersoka i vilken omfattning foretagen utnyttjade ovan namnda teamtyper samt hur
kunskapsintegreringen praktiskt genomférdes.

Samtidigt inser vi det enkla faktum att endast rétt val av teamtyp inte automatiskt skapar
konkurrensfoérdelar. Vi behdvde darfor finna kompletterande teorier och modeller som
beskriver miljon i vilken de rollintegrerade och de rollkompletterade teamen kan verka.
Denna miljé ansag vi behtvde ge forutsittningar for kreativitet och uppmuntran till
kommunikation och kunskapsutbyte. Vart val for att beskriva sammanhanget i vilken
foretagen och dess team verkar, har sin utgangspunkt i Morgans holografiska metafor.
Den holografiska metaforens fem principer syftar till att 6ka kreativitet och produktivitet
genom att skapa en larande organisation dar olika kompetenser och kunskaper integreras.
Véar teoretiska utgangshypotes blev sdledes att utifran den holografiska metaforen
beskriva foretagens kontext och genom Lind-Skarvads rollintegrerade/kompletterade
team analysera teamarbetet. Morgans modell beskriver integrering av mangfald och
kunskap pa det 6vergripande planet (miljon) och Lind-Skéarvads teamtyper illustrerar dito
paindividniva Vi anser darfor att en kombination av dessa teoretiska modeller ger en bra
utgangspunkt for vara empiriska undersokningar samt efterfoljande analys.

Hur kommer en tanke om mangfald att kunna anvandas i den helhet som rekryteringen
och teamdesign skapar och vad & det som skapar denna eventuella mangfald?
Mangfalden, hur den &an ser ut, kommer att paverka organisationen och det & intressant
att se hur detta sker. Genom att kunna se pa samspelet mellan begrepp som knowledge,
skill, ability (KSA), social kompetens och kultur kommer vi att nd en insikt om hur detta
bidrar pa ett positivt sitt till foretaget. Kunskapsbidraget ligger inom ramen for
kommunikationskonsulter i Sverige. Har det nagon betydelse om dessa anvander sig av
mangfald i sitt dagliga arbete? Detta & en fraga som vi bor halla aktuell genom hela
uppsatsen.
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Princip 5:
Lara att lara

Princip 1: Bygg in
helheten i delarna

Holografisk
organisation

’(I

Princip 3:
Tillracklig variation

Princip 2: Vikten
av redundans

Princip 4:
Minimum av
specifikation

Figur 1.1 Morgans hol ografiska véxel verkande principer

1.2 Problematisering

Véar genomgaende fraga blir: med vilka metoder integrerar foretagen mangfald och i
vilken omfattning skapar mangfalden fordelar? Sammanfattningsvis undrar vi: "Does it
matter?” eler "Varfor mangfald?”. Ur ett foretagsekonomiskt perspektiv blir det
intressant att se huruvida det finns ekonomiska incitament for att arbeta med
mangfaldsstrategier. De komplexa problemstdllningar som foretagen moter kréver att
teamen kan hantera dessa situationer och vi & intresserade av hur mangfadstankarna
vavsin i teamformeringen.

En annan central frdga som & nara knuten till teamarbetet och mangfald & huruvida
foretagen anser att homogena team med stor grad av konsensus &r att féredra framfér mer
heterogena team med storre intern variation.

Helhetsbilden

Vi i gruppen har ett gemensamt intresse av branschen for strategisk kommunikation inom
vilken vi tror att det & ovanligt med en heterogen milj6 i form av olika bakgrunder for de
anstéllda. Darfor har vi valt att arbeta mot konsulter inom branschen.

Vart val av amne har sitt ursprung i den komplexa helhetsbilden som integrationen av
mangfald genom rekrytering och teamdesign skapar. Hur integrerar ett foretag olika
kompetenser och far dessa att sta pa gemensam vardegrund? For att kunna anal ysera detta
pa ett djupare plan har vi valt att studera rekrytering och teamdesign, med
mangfaldsbegreppet i &tanke. Till skillnad fran de tidigare begreppen har
mangfal dsdi skussionen skett pa en mer generell niva

Det & med detta dvergripande perspektiv som analysen kommer att ske. De enskilda
teorielementen analyseras i denna milj6 och inte som enskilda besténdsdel ar.
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1.3 Syfte

Vart syfte & att anadysera om och hur kommunikationskonsulter —skapar
konkurrensférdelar genom integration av mangfald.

Méngfaid\

Rekrytering .,/ Teamdesign

Figur 1.2 Modell fér uppsatsens innehal | sstruktur
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2 Metod

| kapitel 2 diskuterar vi hur vi praktiskt har gatt till vaga for att samla in vart material,
vilken arbetsmetod vi valt, vilka avgransningar vi gjort samt hur vi strukturerat och
genomfort intervjuerna. Vi diskuterar &ven den kritik som kan riktas mot de enskilda
metoderna for att motivera vara val ytterligare.

2.1 Ansatser

De angreppssétt som vi hade mdjlighet att utga fran var en induktiv, deduktiv eller
abduktiv ansats. Den induktiva ansatsen brukar anses vara upptécktens vag till kunskap da
metoden utgdr frdn empiriska exempel via fallstudier’. En induktiv arbetsmetod kraver
systematisk insamling av empiriska data vilka resulterar i uppkomst av generella monster
som blir méjliga att analysera utifrdn de empiriska fynden?.

Den deduktiva metoden utgar fran teorin och beskrivs av Holme och Solvang som
bevisandets metod. En deduktiv ansats utgar fran en generell regel eller teori och forsoker
beskriva empirin utifrén en bestamd utgéngspunkt. *

Den abduktiva metoden & den metod som Alvesson och Skdldberg menar dominerar |
fallstudiebaserade understkningar®. Metoden & en kombination av induktiv och deduktiv
ansats dar bade empiriska och teoretiska fragestdllningar och problem analyseras.
Abduktionsansatsens bevisande utgangspunkt skiljer sig fran deduktionsansatsen genom
sin fokusering pa forstaelse. Genom att valja en abduktiv metod |&ser man sig inte fast vid
en teoretisk utgangspunkt samtidigt som man utnyttjar mojligheten att anvanda sig av
teoretiska modeller till att beskriva empirin. Abduktionens ma & sdedes att finna
monster eller djupstrukturer som om de vore giltigakan anvandasi ett vidare begrepp.®

En skolldkares arbetsmetoder kan anvandas for att beskriva hur abduktiv slutledning sker
i praktiken. Skoll&karen diagnostiserar patient A dels genom den empiriska redogorelsen
for symptomen patienten [amnar men aven med sin teoretiska kunskap forvarvad under
sin uthildning. Tillsammans resulterar |&karens teoretiska och empiriska kunskaper i en
diagnos som avgor typ av behandling. Kunskapen som l&karen forvarvar genom att
behandla patient A anvands nér patient B soker l&karen for samma symptom. L&karen kan
med andra ord dra generella dutsatser genom en véaxelverkan av teoretisk och empirisk
kunskap.

! Holme, 1., Solvang, B.K., Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder, s.51
2 .
Ibid, s.57
*1bid, s51
* Alvesson, M., Skéldberg, K., Tolkning och reflektion: Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, s.43
® 1bid, s.44
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Kritik

Samtliga ansatser har svagheter som paverkar slutresultatets relevans och giltighet. Den
induktiva ansatsens problem ligger i risken att den underliggande strukturen forbigas
genom ett snavt urval av undersokningsobjekt. | vart fall skulle det innebéra att vi skulle
védja ett mindre antal foretag vilka inte var representativa for vart syfte och var
problematisering. Vara slutsatser skulle i sa fal bli mindre giltiga. En strikt deduktiv
ansats kan resultera i en bevisande uppsats dar mdet blir att stérka en redan befintlig
teori. Vid val av en deduktiv ansats kan uppsatsens kunskapsoverféring och relevans
ifragasittas. Aven den abduktiva ansatsen ar féremal for konstruktiv kritik genom att man
inte har en tydlig utgangspunkt. Popper menar att utan nagot att deducera fran blir
slutsatserna spekulativa.®

Uppsatsens val av ansats

Under vara inledande metoddiskussioner fragade vi oss utifran vilken ansats vara vidare
empiriska och teoretiska arbete borde bedrivas. Var gemensamma standpunkt &r/var att
vaet av ansats borde é&terspegla vart syfte och problematisering. Vart syfte och
problematisering utgdr fran empirin vilket kraver omfattande insamling av empiriska
primdrdata genom intervjuer, e-mail och telefonkontakter. Aven vér insamling av
sekundérdata praglas av uppsatser och artiklar som utgar frén empiriska exempel som
starker eller motsager vara primérdata. En deduktiv ansats torde sdledes vara utesluten
och en induktiv ansats véjas. Samtidigt har vi en omfattande teoretisk bas som vi
anvander dels da vi strukturerar intervjufrégor till foretag men dven i var analys och
slutsatser. Exempelvis & Lind-Skérvads olika teamtyper: rollkompletterade,
rollintegrerade och rolldifferentierade var teoretiska grund nér vi klassificerar strukturen
pa arbetsteamen inom konsultféretagen.” K atzenbach-Smiths definition av kompetens har
fungerat som var utgangspunkt under vara intervjuer. Vidare i vara intervjuer forsoker vi
aven undersbka om foretagen anstéller for organisationen eller arbetsuppgiften utifran
Bowen, Ledford och Nathans artikel ” Hiring for the organization, not the job” . Vi har
sdledes dels ett tydligt empiriskt fokus men &ven en teoretisk fragestallning som styr vart
arbete och vara slutsatser. Den abduktiva ansatsen speglar darfor tydligast vart arbetssatt
och & var utgangspunkt for uppsatsen.

2.2 Kvalitativ kontra kvantitativ metod

Vid insamlande av data kan man vélja att arbeta efter en kvalitativ alternativt kvantitativ
metod beroende pd om man soker mjukdata eller harddata. Den kvantitativa metoden ar
mer strukturerad och formaliserad med syfte att jamfora foreteelser i ett numeriskt
perspektiv. Den kvalitativa understkningsmetoden &r inriktad pa att skapa en djupare
forstaelse kring ett konkret problem. En kvalitativ arbetsmetod innebéar att man behover
arbeta narmare kallorna man undersdker &n vad en kvantitativ metod kréaver. ® Om man
vill undersbka och jamféra graden eller frekvensen av sukfranvaro hos manliga och

® Alvesson, M., Skéldberg, K., Tolkning och reflektion: Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, s.44
"Lind, J, Skérvad, P-H, Nya Teami organisationens varld, .83
® Holme, 1., Solvang, B.K., Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder, s.13
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kvinnliga larare lampar sig en kvantitativ metod baserad pa frageformular eller
databasmaterial bast. Men om man avser undersobka varfor manliga tysklarare mellan 30 -
45 & i Néarkes lan & overrepresenterade i sukfranvarostatistiken krévs en kvalitativ
undersokning baserad pa personliga intervjuer med utvalda representanter fran
undersokningsgruppen. Ett sddant exempel & en grov generalisering med syfte att
illustrera skillnaderna mellan metoderna. Var uppgift och vart syfte &r att 6ka forstéel sen
for hur konsulter anvander och integrerar mangfald och kompetens inom sina
rekryterings- och teamdesignprocesser. Var fragestallning kréver personliga intervjuer
med personer pa ledande positioner inom konsultforetag. Kvaliteten och relevansen pa
var uppsats & sdledes kopplat till hur mycket empirisk kunskap och erfarenheter vara
intervjuobjekt delger oss. Ett kvantitativt angreppssétt dar vi skickar ut frageformul&r via
e-mall till intressanta fallforetag skulle formodligen inte ha besvarats, eller i de fall dér vi
erhdller svar inte besvara var egentliga fragestallning. Darfor véljer vi en kvalitativ metod
med narhet till vara kéllor déar personliga intervjuer med telefonuppféljning blir var
huvudsakliga metod att samla in primérdata. Vara kvalitativa intervjuer strukturerar vi
och utfér efter Holme och Solvangs modell for en kvalitativ intervju.’

2.3 Teoretisk referensram

En forutsattning for vart empiriska arbete kring teamformering, rekrytering och mangfald
var att gruppen gemensamt okade sin teoretiska kunskapsniva kring ber6érda @mnen.
Initialt studerade vi materia kring rekrytering, team och mangfald bestdende av ddre
uppsatser, svensk och amerikansk rekrytering- och managementlitteratur samt skrivna
fallstudier fran foretag som JKL och Carta BoozeAllen & Hamilton AB.

2.4 Avgransningar

Rekrytering

Vi diskuterar inom véarateori-, empiri- och analyskapitel olika perspektiv och metoder for
rekrytering inom kommunikationskonsult branschen. Vi avser inte att undersoka hur
foretagens modeller anvands inom Ovriga branscher eller studera modellernas
vetenskapliga giltighet.

Teamdesign

Vi kommer att anvanda oss av befintliga metaforer som illustrerar olika teamformer och
teamtyper. Vi avser inte utveckla eller anvénda oss av egna metaforer konstruerade for att
beskriva vara undersokningsobjekt. Syftet med uppsatsen & inte att genom empiriska
studier lamna ett bidrag till den teamteoretiska forskningen utan att anvénda befintlig
forskning i var egen analys.

° Holme, 1., Solvang, B.K., Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder, 5.99-110
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Mangfald

Vi har valt att undersbka kunskapsintensiva foretag som arbetar med strategisk
kommunikation och avser inte behandla féretag inom industrin eller den offentliga
sektorn. Trots vart fokus pa mangfald gor vi inte ansprék pa att ge ett bidrag till
diskussionen om hur man definierar mangfald eller hur mangfald borde definieras.
Mangfald & vad véra foretag anser att mangfald star for oavsett om de med mangfald
menar olika kompetenser, kon eller etnisk tillhorighet.

2.5 Tillvdgagangssatt

Bakgrunden till att vi valde att skriva om hur konsultbranschen ser pa mangfald ligger i
gruppens gemensamma intresse for hur team formeras inom kunskapsintensiva foretag.
Vi ansag aven att fragan &r intressant ur ett vidare foretagsekonomiskt perspektiv genom
att undersokai vilken omfattning foretag anvander mangfald i syfte att Oka kreativitet och
effektivitet. Slutligen ser vi det som intressant att studera hur konsultbranschen definierar
mangfald och hur deras attribut skiljer sig fran gangse uppfattning.

Val av foretag

Vi har avsiktligt valt ett smalt segment av branschforetag da slutsatsernas giltighet
minskar vid en stor spridning av foretagsbranscher. Vi ser ingen anledning att jamfora hur
mangfald skiljer sig inom industrin och den kunskapsintensiva sektorn. Vara slutsatsers
giltighet begransar sig sdledestill den kunskapsintensiva konsultbranschen med omnejd.

Insamling av primardata

Vé&a primardata hamtas fran intervjuer med personer i ledande positioner pa
konsultforetag som arbetar med strategisk kommunikation. Vi anser att var analys och
slutsatsens relevang/giltighet okar da vi bade undersoker kommunikationskonsulter med
olika inriktning men &ven liknade som t.ex. CIA och Wildell. Vi har sdledes undersokt
och samlat primérdata fran olika typer av kommunikationskonsulter i syfte att skapa oss
en bred bild av segmentets arbets- och rekryteringsmetoder.

Carta BoozeAllen & Hamilton AB var intressant att studera eftersom de
internationellt har en mycket omfattande policy att anstdlla minoriteter och &dre
konsulter. Foretaget har inte lika uttalad policy som konkurrerande konsultfirmor att
enbart rekrytera fran hogskolor och universitet. Carta BoozeAllen & Hamilton AB
vardesitter och efterfrégar erfarenhet, néverk och kompetens dar flera konkurrenter
istdllet soker yngre nyutexaminerade studenter. Carta koptes under 1998 av den
amerikanska konsultfirman BoozeAllen & Hamilton som arbetar aktivt med diversity
management. Under vara fallstudier undersokte vi i vilken omfattning tankarna om
diversity management influerar den svenska delen av foretaget.

Wildell Gruppen & en utpraglad kommunikationskonsult med en teknisk inriktning pa
strategisk kommunikation och formering av budskap. Wildell Gruppen &r intressant da de
under var uppsatsperiod rekryterar nya anstéllda till sin organisation. Foretaget har ett
uttalat mal att sprida fordelningen av mén och kvinnor men éven ader och erfarenhet. Vi
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& intresserade av hur deras mal och tankar omsitts i praktiken under foretagets
rekrytering och arbetsprocesser. Wildell Gruppens syn och vardering av mangfald blir
intressant att studera da foretaget tydligt demonstrerat vikten av mangfald inom
teamarbete och teamdesign.

CIA har en kvinnlig byrachef vilket ar ovanligt inom kommunikationskonsultbranschen.
Hur skiljer sig arbetsformerna och rekrytering inom CIA kommunikation gentemot
konkurrenten Wildell Gruppen med manlig VD? CIA kommunikation & intressant da
deras foretagskultur & vakand inom branschen och deras syn pa mangfald och
integration av kunskap ar utpraglad. Studiernaav CIA kommunikation okar var forstaelse
av hur teamroller forandras och utvecklas inom den flexibla kommunikationsbranschen.
Vidare fokuserar vi pa hur CIA:s omfattande institutionaliserade sociala aktiviteter
paverkar sammanhallningen och teamkansian inom foretaget.

JKL & ett av Sveriges storsta foretag inom kommunikationskonsultbranschen och &r
darfor intressanta for var uppsats ur ett antal olika perspektiv. Foretaget har en omfattande
och resurskrdvande rekryteringsprocess med psykologisk utvardering, case-diskussioner
samt ett antal intervjuer. Vi & delsintresserade av att studera rekryteringsprocessens olika
steg men aven av att undersbka sambandet mellan rekrytering och teamdesign.
Mangfaldsperspektivet blir dven intressant hos JKL da foretaget sitter samman
generalistteam av personer med olika utbildnings- och erfarenhetsbakgrund sdsom
ekonomer, statsvetare, jurister, teknologer och lékare. Hur team dér medlemmarna har
avsevart skilda bakgrunder och kompetenser arbetar och designas, & en av va&a
infallsvinklar.

Trivector Information & en del av Trivectorkoncernen och arbetar med strategisk
kommunikation. Trivector &r intressanta da deras kunder & stOrre industriforetag samt
kommun och landsting. Intressant hér & att undersbka i vilken omfattning foretagets
stabilare miljo med |18g personalomséttning paverkar metoder att rekrytera nya konsulter
och integrera ny kompetens. Vidare annar vi undersoka i vilken omfattning foretagets
lugnare miljo paverkar avvégningen mellan vikten av formell kunskap och social
kompetens i samband med rekryteringen. Vi ser &ven mojlighet att studera hur Trivector
Information integrerar kunskap fran koncernens dvriga delar inom deras
konsultverksamhet.

Insamling av sekundardata

Véra sekundéardata &r insamlade dels i syfte att underbygga och analysera vara primérdata
(intervjuer) men &ven att ge nya infallsvinklar pa véar problematisering kring utnyttjandet
av. mangfad och teamdesign. Sekundardata hamtar vi framst fran kurdlitteratur,
facklitteratur, C- och D-uppsatser, information fran fallforetagens hemsidor och daglig
tidningspress. En lista pa varainsamlade sekundérdata aterfinnsi kallforteckningen.
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2.6 Intervjuer

Struktur och Utformning

Samtliga intervjuer varade runt en timme och var lokaliserade till fallforetagens kontor i
Mamo, Lund och Stockholm. Vi valde att inte spela in intervjuerna pa band trots de
uppenbara fordelarna eftersom diskussionen ofta, enligt oss, paverkas negativt i fall dar
bandspelare anvands. Eftersom var fragestallning beror kandiga fragor kring mangfald
och rekrytering var risken stor att en inspelning av intervjun skulle resultera i minskad
oppenhet fran vara intervjuobjekt. Darfor valde vi en modell dar anteckningarna
resulterade i en intervjurapport som sedan godkéndes av intervjuobjektet.

| vart forberedande intervjuarbete anvande vi oss av Holme och Solvangs modell for att
genomfora en kvalitativ intervju™®. Vi konstruerade ett diskussionsunderlag dar vér
fragestéllning presenterades inom respektive undersoknings omrade (rekrytering,
teamdesign och mangfald). Fragestallningen till intervjun distribuerades sedan via e-mail
till intervjuobjekten. Vi gjorde ett urval bland undersokningsenheterna genom att forst
sortera fram intressanta foretag och sedan kontakta VD/byrachef/HR-ansvarig vid
respektive foretag for att boka en intervju. Vara intervjuer inleddes med en kort
beskrivning av foretaget, sedan en indirekt styrning fran var sida till var intervjumanual.
Ett viktigt inslag var att |&taintervjuobjekten i sitt eget tempo svara pa var fragestallning.

Vi valde att genomféra en kvalitativ intervju trots kvantitativa inslag av standardiserat
frageformuldr och liknande intervjusammanstallning. En kvalitativ intervju bygger pa
minima styrning och kan liknas vid ett vanligt samtal dér en kvantitativ intervju &r
noggrant strukturerad och praglas av frégekaraktar. ' Samtliga intervjuer under vart
empiriska arbete har praglats av fri diskusson med utgangspunkt fran
diskussionsunderlaget. Amnen och frégor kring mangfald, rekrytering och teamdesign har
diskuterats integrerat och overlappande genom konkreta exempel och olika anekdoter.
Ingen av intervjuerna praglades av en systematisk kronologisk genomgang av fragorna pa
diskussionsunderlaget, utan malet var att samtliga frégor var behandlade i Slutet av varje
intervju. Den fria diskussionsformen och avsaknaden av kvantitativa fragor som ” Pa
fraga 1 undrar vi, pa fraga 2 undrar vi, pa fraga 3..." visar pa var kvalitativa ansats vad
gdler utférandet av intervjuerna. Var styrning av intervjuerna stackte sig till var onskan
att samtliga Overgripande teman skulle behandlas under samtalet.

Intervjusammanstallning - Case

Efter att vi har genomfort intervjuerna sasmmanstélldes resultaten i en intervjurapport som
innefattade alla relevant data och som téckte de fragor som stédlldes. Rapporten for varje
intervju byggdes upp enligt en gemensam mall. Detta gav 0ss ett strukturerat séit att
studera de olika intervjusvaren. For att inte redovisa en stor méngd datai uppsatsen valde
vi att arbeta vidare med dessa rapporter och kondensera dessa ytterligare.

Den kondenserade rapporten byggdes upp efter en ytterligare strikt mall inom vilken det
inte fanns utrymme att arbete efter "egna’ rubriker utan alla delarna skall innehdlla

“Holme, 1., Solvang, B.K., Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder, .99-110
" Ibid
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samma rubriker. Detta for att det skall vara mdjligt att gora en jamfoérelse mellan de olika
foretagen och minska risken for felaktiga tolkningsférfaranden. Dessa kondenserade
rapporter har vi valt att kalla case. Det skall inte forvéxlas med praktikfall i samband med
olika typer av fragestallningar vilka ofta anvands i olika undervisningssituationer. Vara
case fungerar som en strukturskapare av intervjuresultaten. Genom att anvanda samma
rubriker och strukturera innehdlet under dessa pa liknande sétt underlattar det ett arbete
med att analysera det som vi verkligen fick fram av intervjuerna.

Styrkan med att géra om intervjuernatill case &r att tydligheten okar i materialet. Genom
att arbeta aktivt med intervjuresultaten under en langre tid vad det gdler att sammanfatta
och skapa ordning Okar &ven inlarningen och forstaelsen for vad som verkligen sagts
under intervjutillfallet.

Svagheten & att det finns risk att materialet blir for avkortat och summariskt. Da en del
materia onekligen inte kan fa plats kan detta eventuellt leda till en skev bild for |asaren.
Uppbyggandet av vara case har inte foljt nagon teoretisk modell.

| casetexterna har vi atergivit de intervjuades egnaord och asikter. | vissafall har vi kortat
ner och ssmmanfattat resonemanget men utan att forlora innebdrden.

2.7 Metodkritik

D& vi vdjer att informera vara intervjuobjekt kring véar fragestadllning och
problematisering i férberedande syfte infor intervjun & vi medvetna om riskerna det
medfor. Risken &r att intervjuobjektet i detalj forbereder sina svar och enbart marknadsfor
sitt foretags starka sidor och positiva exempel. Vidare finns det en risk att ”som man
fragar f& man svar” dvs. intervjuobjektet enbart diskuterar véra fragor och
glommer/undviker/missar alternativa frégestallningar som vi inte tagit upp i var
intervjuhandledning/manual. Véara intervjuobjekt har mgjligen ytterligare perspektiv och
alternativa angreppssétt pa var problematisering som de inte for fram under intervjun, da
individen inte ansett det relevant till var problematisering. Men vi anser att fordelarna
med en Oppen attityd frén var sida bidrar till att intervjuobjekten blir mer éppna under
diskussionen. Genom att vi tydligt visar vilka fakta vi soker dlipper intervjuobjekten
fundera dver vara syften och i vilken form deras information ska anvandas.

Vidare kan man rikta kritik mot att vi inte tar stallning for ndgon form av mangfald eller
légger vérderingar i hur mycket mangfald ett foretag borde anvanda sig av. Inte heller
forsoker vi ge var egen syn pa hur mangfad borde definieras. Anledningen ar var
uppfattning att en vidare diskussion om definition av mangfald samt vérderingar kring
omfattningen av mangfald ligger utanfér a@mnet Organisatoriska frontlinjer. Var
kompetens kring en semantisk definition av mangfald samt kunskap om sociala effekter
ar begransade och skulle dérfor inte bidra till befintlig forskning. Vi ndjer oss med att
konstatera att mangfald ar ett kontextuellt begrepp som har olika betydelse for olika
personer och foretag. Vi kommer att fora en diskussion om hur foretagen ser pa mangfald
utan subjektiva asikter om begreppet.

Vart fall av foretag kan kritiseras da samtliga arbetar inom en smal bransch som fokuserar
pa konsultarbete inom strategisk kommunikation. Slutsatserna och anaysens giltighet kan
sdledes inte appliceras utan vidare forskning inom industrin eller offentliga sektorn. Aven
om vara foretag har ett brett spektrum av kunder inom den privata och offentliga sektorn

11
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& var uppsats fokuserad pa hur fallforetagen arbetar och inte deras kunder. Samtidigt
anser vi att vart snava val av primér och sekundér data innebar att vara slutsatser kan
anvandas till att forsta kunskapsintensiva foretag. Kritik kan dven riktas mot var grupps
tidigare ringa erfarenhet inom omrédet "implementering av mangfaldsstrategier”. Men da
vart arbete ar inriktat pa foretagsekonomiska perspektiv med fokus pa organisation, anser
vi inte att eventuella kunskapsluckor hindrat eller forsvéarat vart arbete.

12
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3 Teori

| kapitel 3 beskriver vi de olika komponenterna rekrytering, team och mangfald. Dessa
element bygger upp den helhetsbild som vi Onskar diskutera. Det specifika avsnittet
avseende mangfald &r inte lika strikt teoretiskt fokuserat som de tidigare, utan det far mer
ses som en teoretisk diskussionsgrund att sta pa.

3.1 Rekrytering

Inledningsvis redogor vi for vissa delar av rekryteringsprocessen och dess svarigheter. Vi
har sedan valt att fokusera pa hur rekryteringen paverkas av foretagets befintliga kultur
och arbetsgivaren. | de féretag somvi har valt att undersoka ar 6verensstammelse mellan
kulturen och individens personlighet central. Foretagskulturen &@r av stor betydelse aven
vid rekryternas val av foretag.

Rekryteringsprocessen

Om de anstéllda ses som en del av féretagets kapital kan rekryteringsprocessen likstéllas
med en investering. Processen bor darfor enligt teoretikerna folja vissa bestédmda och klart
definierade steg. Vi avser endast att kort belysa de tva forsta stegen da resterande steg
innebér allmént etablerade och kanda processer av vilka en djupare beskrivning g anses
relevant i denna uppsats.

Befattnings- y—=>
beskrivning
Anstélining

| befattningsbeskrivningen ska foretaget precisera jobbkraven och visa vad de férvantar
sig att den nyanstéllda skall utrétta. Beskrivningen leder fram till formulerandet av en
kravanalys déar Prien beskriver vikten av en klar definition av de "maste’-krav som
foretaget g kan goraavkall p& och ”6nskas’ -krav som &r till fordel om de uppfylls.*?

Urvall-
gallring

Figur 3.1 Rekryteringsprocessen i korthet

Kravanalysen ska i sin tur leda till tva slags kravspecifikationer. En som méter den
formella och reella kompetensen och en som handlar om personprofilen.’® Enligt
Bergstrém har den 6kade betydelsen av foretagskulturen lett till att foretagen 18gger stbrre
vikt vid personprofilen. Det & intressant att se att detta delvis startade hos

2 Prien, L., Rekrytering och urval, s. 14
3 Englund, T., Rekrytering, s. 27
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kunskapsforetag som t.ex. kommunikationskonsulter eftersom de tidigt s3g de anstéllda
som en del av sitt kapital, namligen humankapitalet.*

Svarigheter i rekryteringsprocessen

| praktiken &r det fa foretag vars rekrytering & den omfattande process som teoretikerna
foresprékar. Englund beskriver hur manga rekryteringar misslyckas p.g.a. avsaknad av
systematik som lett till t.ex. dalig precisering av jobbkrav, kortsiktiga val, felkdlor i den
direkta varderingen samt 6verl&tit beslutsprocessen pa utomstdende. > Denna avsaknad
av systematik kan ténkas Oka da de personliga egenskapernas betydelse Okar. Detta
sarskilt d& en anstallningsgrupp innefattar flera personer i olika positioner. Problemen
uppstar for att samtliga i gruppen stker sina egna personlighetsdrag och det kan uppsta
oférenligakrav. *°

For att Oka systematik och korrekta urval & det viktigt att ta hansyn till ala
urvalsmetoder. En tumregel & “femfingersregeln” dar de fem fingrarna é&r:
utbildning/erfarenhet/kompetens, tidigare resultat, intervjun (inkl. personkemi), test och
referenser. Resultaten p& dessa fem ska sedan matchas mot kravanalysen.*’

Psykologiska test

Det & vanligast att anvéanda psykologiska tester vid rekrytering till arbeten dar personlig
laggning spelar stor roll och felrekrytering kostar mycket pengar. Tester ska, som tidigare
namnts, ses som ett komplement till 6vriga urvalsmetoder och Lundén betonar att
indikationerna i ett testresultat inte ska anvandas som beslutsunderlag om de inte styrks
av intervjuer, referenser eller andra utifr&n kommande intryck.’® Bjorkman riktar &ven
relevant kritik mot att testens relevans (face validity) for sokanden inte & helt tydlig.
Vidare finns tidsmassiga och ekonomiska faktorer som talar emot tester i
rekryteringsprocessen.*®

En av de fordelar Lundén ser med test & att de minskar betydelsen av den ovan namnda
attraktionen och subjektiveringen som t.ex. att det &r positivt att rekryteraren och den
sbkande har samma fritidsintresse eller negativt att den sbkande har svettiga hander.
Testerna hjalper da rekryteraren att f& en mer objektiv bild.*° Ett hért testférfarande har
den socialpsykologiska effekten att testpersonen fortare absorberar de normer och den
kultur som géller i den nya arbetsmiljon.* Testerna kan darfor sigas bade minska och tka
betydelsen av de anstélldas personliga egenskaper.

4 Bergstrom, O., Att passa in — Rekryteringsarbete i ett kunskapsintensivt arbete, s. 17
15 Bjoérkman, B., Skulle du vga anstélla dig sélv, s. 12

Ibid, s. 21

7 undén, B., Rekrytering, handbok fér arbetsgivare, s. 83

" 1pid, s. 82

9 Bj6rkman, B., op cit, s. 56

% |_undén, B., op cit, s. 79

2 Bjorkman, B., op cit, s. 55
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Rekrytering som foretagets sjalvreferens

Kunskapsforetag var alltsd bland de forsta att fokusera pa foretagets kultur, nagot som
idag ar en géalvklarhet for i stort sett alla foretag. Bergstrom beskriver hur de under 80-
talet borjade se rekrytering som en strategisk angeldgenhet och malet blev att anstdlla
personer med rétt varderingar och normer. For att behalla sitt humankapital samt lockatill
sig nytt maste foretaget skapa en positiv foretagskultur.?? En positiv foretagskultur ses
idag som en konkurrensférdel och ar lika nédvandig som kvaliteten pa de tjanster
foretaget levererar. Det & viktigt att forsta hur foretagskulturen genom rekryteringen blir
sjélvrefer%ande da foretagen genom att véja ut réatt personer forstarker den onskade
kulturen.

Objektivering

I och med foretagskulturens genombrott har de anstédlldas personlighet blivit viktigare.
Bergstrom redogor for hur detta skapat en storre identifiering mellan de anstéllda och
foretaget. Vi kan se hur betoningen pa beteenden, attityder och motivation samt begrepp
som personkemi, social kompetens och psykologiskt kontrakt har lett till att rekryterarens
objektiva beddmning har kompletterats med subjektiva aspekter.?*

Nér konsultféretag marknadsfor sig betonar de egenskaper som flexibel, analytisk
formaga och ambitios malséttning. De sokande anvander sedan den information som de
fatt vid tidigare tillfallen som beskrivning av sina egna egenskaper. Nar en individ intar
en subjektposition intréffar en form av inbillad identifikation. Denna identifikation och
objektivering forstarks i och med att den sokande avancerar i rekryteringsprocessen och
darmed behdller foretaget sin galvrefererande karaktar. Bergstrom anser vidare att
erbjudandet om anstélining blir en bekréftelse pa att den sokande tillhor den grupp av
individer som har de av foretaget eftertraktade egenskaperna. Den sokande fixeras vid
denna sjéaélybild och ser till dut denna beskrivning som en objektiv, sann beskrivning av
siggalv.

Attraktion

Den fornimbara likheten tva manniskor emellan leder till attraktion. Attraktion behdver
inte vara sexuell utan kan vara vilken typ av god interpersonell kénsla som helst. Enligt
The social comparision theory sa uppstar denna positiva kansla eftersom personer som &r
lika oss sjdlva bekréftar var egen syn pa vérlden. Levinger och Hustons sammanstallning
ger vidare forklaringar till attraktionen. En annan persons likhet & direkt férstéarkande
som i klassisk betingning dar likhet i responsen stbdjer mottagarens kansla av varde och
valbefinnande. Dessa likheter i responsen visar pa den andres framtida vélvilja och
forenlighet.?

2 Bergstrom, O., Att passa in - Rekryteringsarbete i ett kunskapsintensivt foretag, s. 17
% Ibid, s. 166-168

% |bid, s. 20

% Ibid, s. 166-168

% Omfors-Ulver, H-S, En undersskning av personlighetslikhet- och kompetenseffekter i en simulerad
rekryteringssituation, s. 6
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Interpersonell attraktion & av storre betydelse an hdg akademisk kompetens i
rekryteringssammanhang. Detta galler framst da rekryteraren kommer att interagera med
arbetssokande pa arbetsplatsen. Om rekryteringen sker av en extern konsult kommer
likheten dem emellan inte vara en tillférlitlig faktor for férutseende av anstélining.?” Vissa
foretag anser det positivt medan andra foretag ser detta som en nackdel da en extern
person inte kan forsta foretagens kultur och vilka egenskaper som krévs for att passa in.
Bjorkman tar upp de skadliga effekter ett foretag kan fa av att endast anstélla personer
med samma drag som en gjdlv: Om en entreprendr anstéller entreprendrer kan det ledatill
ohdmmad expansion, produktutveckling och konflikter med kunder. P4 samma sétt kan
resultatet av att en administrator anstéller administratorer leda till att fOretaget har
fantastiska system men saknar de expansiva krafterna for att komma framéat.?®

Anstalla for kulturen

Den traditionella rekryteringen tar inte hansyn till foretagskulturen utan anstaller personer
for deras KSA (knowledge, skill, ability) i forhdlande till ett specifikt arbete. Detta riktar
Bowen, Ledford och Nathan kritik mot och jamfér med att anstélla ”hander” och
"huvuden”. Han anser att foretagen bor anstélla hela personer som passar organisationens
kultur. De foretag som lyckas matcha kulturen och personen kan skapa en foretagskultur
som bygger pa sjalvmotiverade, engagerade anstéllda®® Fokuseringen p& hela personer
och alman begavning snarare an specialkompetens & nodvandigt i dagens foretag dar
medarbetare standigt &ndrar sina arbetsuppgifter till foljd av olika projektarbeten. Snava
egenskapsanalyser blir snabbt ohallbara och breda befattningsbeskrivningar har till stor
del ersatt arbetsinstruktioner. Vikten av befattningsbeskrivningar beror dven pa att
kravande arbetsuppgifter innehallande problemldsning blir alt vanligare. Detta leder till
att den kognitiva formagan okar i betydelse och vikten av specialkompetens minskar.*
Trots att i princip ala foretag insett att en lyckad kultur & en framgangsfaktor sa har fa
utformat en generell kravprofil for samtliga personer som ska rekryterasi foretaget. Detta
beror pd att fa foretag har tankt igenom hur foretagskulturen ser ut, langt mindre
formulerat den i ord. Den generella profilen & i och med dagens omvaxlande
arbetsuppgifter viktigare an den specifika ™

Matchningsmodellen

Bergstrom beskriver hur rekrytering som en socia process vaxte fram ur kritiken mot den
traditionella urvalsmodellen. Processen kénnetecknas av att individer och organisationer
omsesidigt valjer varandra® Enligt Prien & maet vid anstdllning att matcha den
anstalldes behov och forvantningar med foretagets behov och forvantningar. Malet for
rekrytering och urval blir sdledes att uppna dverensstammelse mellan den anstéllde och

2 Omfors-Ulver, H-S, En undersbkning av personlighetslikhet- och kompetenseffekter i en simulerad
rekryteringssituation, s. 19

% Bjorkman, B., Skulle du vaga anstélla dig salv, s. 20

# Bowen, D.E., Ledford Jr, G.E., Nathan, B.R., Hiring for the organization, not the job

¥ K ristoffersson-Werbert, M-M., Rekrytering for larande : en uppsats om |arande organisationer,
kvalifikationskrav och rekrytering, s. 27

3 Lundén, B, Rekrytering, handbok fér arbetsgivare, s. 18
¥ Bergstrom, O., Att passa in - Rekryteringsarbete i ett kunskapsintensivt foretag, s. 21
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arbetsledningen, samt mellan den anstéllde och foretagskulturen®. Bergstrom betecknar
rekrytering genom denna éverensstammel se som matchningsmodellen.

For foretaget kan matchningsmodellen minska problemen med personalomséttning och
hoja de anstélldas arbetstrivsel. FOr de sbkande kan modellen ge tillférlitlig info,
mojliggora utvardering och dérav rationellt val. Kritik har riktats mot att de informella
urvalskriterier som uppstér leder till likriktning. Likriktning i sin tur skapar en
konformistisk organisation som inte kan anpassa sig till forandringar i omvérlden samt &r
ineffektiv. De formella meriterna sétts ur spel och t.ex. blir vissa fritidsintressen viktigare
an andra och homosocia reproduktion kan ske. Grupper i samhédlet som inte &r
representerade i foretaget forblir uteslutna eftersom de saknar access till avgdrande
natverk och kontakter. Matchningsmodellen &r dven svéar att omséttai praktiken eftersom
det finns begransade mojligheter for bada parter att etablera en émsesidig diaog, att
presentsgra tillforlitlig och &rlig information samt att komma fram till ett dmsesidigt
beslut.

Larande organisationer

Kommunikationskonsulter & exempel pa larande organisationer och nedan ser vi de fem
disciplinerna som enligt Senge maste praktiseras i dessa organisationer. Dessa &r
nodvandiga for att forbéttringar ska ske och darigenom larande.*

Mentala
modeller

Personlig
mognad

System-
tankande

Larai
team

Figur 3.2 Larande organisationer

Systemtankande innebar forstaelsen att alla delar i ett system paverkar varandra och att
manniskan aktivt skapar sin egen verklighet och framtid. Denna disciplin & ké&rnan i den
larande organisationen och skaintegrera de 6vriga fyra. Personlig mognad & forméagan att
uppna de resultat som ar betydelsefulla for dem sjdva och mentala modeller & de djupt
rotade fragestélningar och antaganden hos de anstéllda som standigt maste finnas i
medvetandet samt utvecklas. Att de anstéllda har en gemensam identitet och en kansla for
organisationens malséttning & det centrala i disciplinens gemensamma visioner. Detta

% Prien, L., Rekrytering och urval, s. 151
¥ Bergstrom, O., Att passa in - Rekryteringsarbete i ett kunskapsintensivt foretag, s. 21
% Alvesson ur Bergstrom, O., Att passa in - Rekryteringsarbete i ett kunskapsintensivt foretag, s. 18

% Senge ur Kristoffersson, M., Rekrytering for larande : en uppsats om larande organisationer,
kvalifikationskrav och rekrytering, s. 17-18
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underléttas av en vél etablerad foretagskultur. For att organisationer ska léra sig krévs att
man arbetar och 14r i team och d& utvecklar férméagan att tanka tillsammans.®

3.2 Team

Inledning

| teorikapitlet som behandlar amnena team och teamdesign redogér vi for vilka
huvudsakliga teoretiska ansatser som finns tillangliga inom modern teamlitteratur. Vi har
valt att avsta fran djupare diskussioner kring teambuilding dvs. hur man okar effektivitet
och produktivitet inom ett existerande team. Vart fokus ligger pa teoretiska jamforelser
mellan olika typer av team samt vilka variabler som bor beaktas vid formering av team.

Vad ar ett team?

Inledningsvis vill vi presentera hur teoretikerna definierar begreppet team. Detta &r
intressant for forstaelsen av den komplexitet som ett team faktiskt rymmer, i form av bl.a
ansvarstagande, interaktion och handlande. Det visar ocksd vilka krav pa gemensam
formdga som omgivningen stéller pd teamarbete i arbetslivet. Lind-Skarvad® och
Borjesson® redogor for ett antal olika synsétt och definitioner av begreppet. En del av
dem & "vidare” och tilldter fler konstellationer att betecknas som team. Andra stéller
storre och mer specifika krav pa teamets utseende, uppgift, storlek och inbdrdes relationer
etc.

Att "manniskor arbetar tillsammans’, utgdr stommen i managementteoretikern Druckers
definition. Lind-Skéarvad forklarar att teamet enligt Druckers synsatt alltsa arbetar i ndgon
form och pa grund av ett dmsesidigt beroende eller en annan koppling arbetar man
tillsammans.*® Att umgas eller att horaihop socialt racker m. a o. inte —i ett team arbetar
man. Personer som arbetar géalvstandigt trots att de befinner sig i samma loka eller
ingtitution som andraingdr inte heller automatiskt i ett team, enligt Drucker. En frisor kan
ha sin stol och arbeta sdvstandigt med kunden trots att hon/han befinner sig pa samma
arbetsplats som andra frisdrer. Om frisoren a andra sidan skulle ta hjalp av en hartvéttare,
en som lade slingor, en som torkade haret och slutligen en som tog betalt av kunden,
skulle dessa fem betraktas som ett team enligt definitionen ovan. I meningen ” manniskor
arbetar tillssmmans’ finner vi utéver orden arbetar och tillsammans &aven ordet
manniskor. Enligt Lind-Skarvad &r ett team uppbyggt av manniskor som interagerar. En
manniska kan mycket val bade arbeta och astadkomma resultat tillsammans med ett djur
eller exempelvis en dator och i det praktiska livet kallar vi oftat.ex. en tulltjdnsteman och
hans sbkarhund for ett team, men begreppet &r principiellt férbehallet manniskor.**

3" Senge ur Kristoffersson, M., Rekrytering for larande : en uppsats om larande organisationer,
kvalifikationskrav och rekrytering, s. 17-18

% Lind-Skarvad, J1, P-H Nya teami organisationernas varld, s. 11-19

¥ Bérjesson, L., Utveckla teamet — en bok om gruppers utveckling s. 7-25
40 Lind-Skérvad, J1, P-H, op cit, s. 11

“bid, s. 16
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Ovanstéende synsitt ifragasétts dock av ett antal andra forfattare som garna ser att teamet
& mal- och uppgiftsstyrt. Hammer menar exempelvis att teamet & en grupp manniskor
som har en gemensam malbild, dvs. har ett eller flera gemensamma méal att verka efter.*?
Karlsson anser detsamma men till&gger att arbetsuppgifterna ska vara integrerade. Detta
innebar att de som ingdr i teamet i fysisk mening inte behover arbeta tillsammans, sa
lange arbetsuppgifterna &r integrerade. Ett utpréglat individuellt arbete daremot, utfors
gavstandigt av en person och arbetsuppgifterna har ingen koppling till arbetsuppgifter
utférda av andraindivider. *®

Ytterligare en nérliggande definition av ordet team erbjuder Senge. Senge menar att det ar
helheten som gor teamet. "Manniskor somingar i och fungerar som en helhet, dvs. drar
at samma hall” utgor ett team och teammedlemmarna och deras arbetsuppgifter ar
samordnade.** Ofta citerade i organisationglitteratur och teamsammanhang finner man
den Katzenbach och Smith, tvd managementkonsulter fran det amerikanska
konsultféretaget McKinsey & Company. De karaktériserar ett team som f6ljande:

"A team is a small number of people with complementary skills who are
committed to a common purpose, set of performance goals and approach for
which they hold themselves mutually accountable.”*

Denna definition rymmer fler, om man sa uttrycker det, krav pa agerande och vad som
skapar ett team. Sammanfattade kan huvudpunkterna uttryckas sa hér:

= kompletterande egenskaper och kompetenser
= gemensamma varderingar

» gemensam ma séttning

» uttryckta forhallningssatt och tydlig arbetsvag
» delat ansvar och samarbete, helhetssyn.

Detta innebér att det & det dvergripande malet och det kollektiva ansvaret for helheten
som & Overordnat. Katzenbach och Smiths definition podngterar ocksa vikten av det
gemensamma ansvaret och hangivenheten, dvs. att varje individs insats leder till det
samlade resultatet och detta forutsdtter att alla gor sitt basta och foljer teamets
grundprinciper och vérderingar. Enligt Borjesson & detta det typiska teamet dér ala
bidrar och en laganda skapas.*

Hur stort kan ett team vara och fortfarande betraktas som ett team? Enligt Hogedal finns
det studier som visar att 6 - 8 personer & idealiskt och att det maximala antalet
medlemmar i ett team bor ligga ndgonstans mellan 15 - 30%’. Den viktigaste poangen
tycks enligt teoretikerna vara, att det & lampligast att for varje enskilt fall avgora
storleken pa teamet. Lamplig storlek beror bl.a. pa vilket arbete som ska utforas och aven

2 LLind-Skarvad, J-1, P-H Nya teami organisationernas varld, s. 12-13

“ 1bid

“bid, s. 16

“ K atzenbach- Smith ur Bérjesson, L., Utveckia Teamet — en bok om gruppers utveckling, s. 12
*bid, s12-13

“"Hogedal, L., Tv8 och Tv& blir Fem — om teambildning och teamarbete, s. 54
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pa vilka positioner som méste eller bor inga i teamet. Sammanfattningsvis kan vi siga att
teamteoretikerna & ense om att ett team atminstone har en begransad storlek. Vi véjer
Lind-Skéarvads arbetsdefinition som exempe!:

" Ett team bestér av ett antal individer — vanligtvis inte sA manga — med olika
kompetenser som arbetar tillsammans eller med integrerade arbetsuppgifter i
syfte att n& vissamal.”“® (egen kursivering)

Fordelarna med att arbeta i team

Vi fragar oss vad det egentligen & for vits med att arbeta i team och varfor det & sa
vanligt just i den bransch vi studerar? Historiskt sett har manniskan alltid arbetat i team,
bade for overlevnad och for ckad social trivsel och effektivitet. | jakten pa foda har
manniskan kompletterat varandras fardigheter och &ven nar man skyddat sig fran faror i
omvérlden. Det & just i relationen med andra manniskor vi ofta méter resultat och
formagor, det ar davi ser vad andra kan &stadkomma och darmed vad vi kan astadkomma
som team. Idag finns det naturligtvis manga olika anledningar till att man formerar sig
som en grupp eller ett team, men sammanfattningsvis kan man siga att det skapas ett
mervarde*® Den enskilda individens méjlighet att utféra ndgot kan vara bristfalig
samtidigt som det man inte kan astadkomma gjav kan oftast astadkommasii ett team.

Om tiden & begransad kan en uppgift genomforas snabbare om man hjalps & da pressen
pa individen minskar och trivseln med arbetet i ett val fungerande team okar. En annan
mycket viktig anledning & synergieffekten av kompetensen.™ Alla ménniskor bar p& mer
eller mindre unika kvalitéer och kompetenser och pa samma sétt &r vi ala bade kunniga
och okunniga - beroende pa amnet. Genom att |dta dessa kvalitéer och kompetenser
kompl ettera varandra och samverka blir summan av teamets kompetens storre an hos var
och en av teeammedlemmarna. | teorin benamns denna effekt ofta som: tva och tva blir
fem. Morgan forklarar att "teambaserade organisationer béttre later olika funktionella
delar i organisationen forena sina krafter och férmagor att 10sa gemensamma problem”
®L Han forklarar vidare att vissa foretag |&ter hela sin verksamhet vara teamstyrd, medan
andra tillsétter team som undantag fran det normala — nér specifika uppdrag ska utforas.
Eftersom teamet utnyttjar de méanskliga resurser som finns i organisationen och later
kompetenserna komplettera varandra blir de ett flexibelt verktyg att anvanda for att klara
av omgivningens krav och forandringstakt. Rétt sammansatt fordelar teamet ocksa makten
och kontrollen i foretaget och de inre resurserna lyfts fram. Det & viktigt att
organisationen byggs utifran teamets forutséttningar sa att de hierarkiska och byrakratiska
monstren inte hindrar teamens arbete och bes utsfattande. >

“8 Lind-Skérvad, J1, P-H, Nya teami organisationernas vérld, s. 18-19
* Ibid, s.14

% Hogedal, L., op cit, s. 10-12

*! Morgan, G., Organisationsmetaforer, s. 63

*2bid, s. 63-65
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Nya férutsattningar i arbetslivet

Genom forandringar i arbetslivet skapas ocksa nya forutsattningar och ytterligare behov
av teamarbete i organisationsstrukturerna. Tempot och tidsbristen dkar, den tekniska och
funktionella komplexiteten blir stérre och likasa blir kravet pa innovativa, hogkvalitativa
och kundfokuserade |Gsningar. Kunskapsintensiva  foretag som de
kommunikationskonsultforetag vi anvant for var studie, kraver en mix av
specialistkunskaper som ska verka tillssmmans. FoOrutséttningar som de ovan namnda
medfor, enligt Lind-Skarvad, att just teambaserade organisationer blir alt vanligare i
dagens alltmer pétagliga kunskapssamhélle.>®

| Lind-Skarvads diskussion om nya teambaserade organisationer stammer manga av
teamforskarna in, bl.a. Morgan, Drucker, Belbin, Katzenbach och Smith.
Sammanfattningsvis kan man saga att nér forandringstakten kar och produktlivscyklerna
blir kortare galler det att bade utvecklingsarbetet och produktionstakten effektiviseras.
Foretagen och dess anstdllda tvingas tanka i nya banor, 6éverge gamla tankeménster och
léra sig nya sétt att arbeta. Utbudet, bade produkt- och tjansteutbudet, for kunden har ckat
dramatiskt och nar kundens krav styr maste foretagen bli extremt kundorienterade —
|6sningarna ska anpassas paindividniva. Detta géller i htgsta grad kunskapsintensiva och
kreativa féretag som mediabyraerna. De ligger i frontlinjerna for marknadsforings- och
kommunikationsbranschen och tvingas vara standigt medvetna om nya medier, fenomen,
kundbehov och inte minsgt maste de noga bevaka sina konkurrenters strategier och
utveckling. Kunskapsbasen i foretagen maste vara bade generell och specifik, och
informationssamhdllet medfér en aldrig sinande mangd kommunikationslosningar vilka
ocksa okar takten och utbudet.

Nackdelarna med att arbeta i team

Det finns ett flertal svarigheter med teamarbete — sarskilt om teamet & daligt sammansatt
eller bristfalligt styrt. Som vi ndmnde under rubriken Vad &r ett team? & det manniskor
som ingar i ett team, manniskor med olika personligheter, bakgrund, forvantningar,
synsétt, varderingar, kunskap, kultur o. s. v. Vi drivs av behov och véra beteenden
péverkas av dessa, medvetet eller omedvetet.> Det & ingen hemlighet att konflikter 14t
kan uppsta nar manniskor ska arbeta och fungera tillsammans. Det &r starka krafter som
sétts i spel nar inbordes konkurrens och maktkamp far utrymme och en vanlig negativ
situation som kan uppsta & nér individernas kraft sldsas pa interna konflikter och brister,
istallet for pa arbetet och malsattningen. Teamet kan |&t 1asa sig i sadana negativa
monster och da blir fokus efterhand snedvridet. Det hdmmar naturligtvis ocksa
kreativiteten for teamdeltagarna och i vérsta fall mérker intressenterna av teamets
problem genom t.ex. motsigelsefulla rekommendationer, dalig kvalitet eler I&g
produktivitet.>

Meningen med teamarbete & att arbeta mot ett ma och att forverkliga idéer och
tankegangar som leder till detta. Nar salva handlingskraften och utférandet blir lidande
fyller teamet inte langre ndgon funktion. Vidare finns det ocksa risk att den sociala

% Lind-Skarvad, J1, P-H, Nya team i organisationernas varld, s. 31-61
> Belbin, M., Management Teams — SA skapas framgangsrika team, s. 109-124
*1bid
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aspekten med att arbeta i team tar dverhanden. Ett team & inte bara en institution fér
social samvaro &ven om det ofta kan upplevas mer positivt att arbetai team an ensam. Om
uppgiften inte kréver att arbetet sker i team och den har béttre forutsattningar att bli utférd
av endast en individ finns det naturligtvis ingen anledning att bygga ett team bara for
sakens skull. Detta skulle innebdra samma dilemma som ovan, dvs. att teamet inte langre
fyller ngon direkt funktion.®

De brister som nu namnts beror pa att teamet blir alltfor indtorienterat. Medlemmarna har
blivit mer fokuserade pa de inre problemen (eller "trevligheterna’) och den inre
dynamiken, &n deras egentliga uppgift>’. Andra nackdelar med teamarbete &, som vi
inledningsvis namnt, nar teamet & felaktigt sammansatt, har délig ledning, bristande och
ineffektivt arbetssétt och/eller upplever svarigheter med intressenternas krav pa deras
arbete. Det kan ocksa finnas svarigheter och hinder i organisationen som helhet dar
exempelvis teamets kommunikation med andra team inte fungerar som det skall. Vi ska
diskutera dessa fragor utforligare under néstféljande rubrik Teamdesign.

3.3 Teamdesign

| detta avsnitt vill vi formedla vad teorin sdger om designen och byggandet av ett team.
Att teamet fungerar val & grundforutséttningen for att fenomenet i sig ska vara nagot
positivt och andamalsenligt men det finns en mangd saker som kan ga snett — bade pa det
strukturella och det beteendevetenskapliga planet. Vi har valt att inte fordjupa oss i de
beteendevetenskapliga och socialpsykologiska teorier som finns om grupper (i detta
sammanhang likstaller vi detta med team).

Teoretisk utgangspunkt

Varfor ar det intressant ur ett foretagsekonomsikt perspektiv hur ett team &r strukturerat?
Hur kan teorier om teamdesign paverka ett foretags totala produktion och kreativitet och
darigenom skapa konkurrensfordelar? For att analysera fragan som vi diskuterar i vart
syfte och problematisering behdver vi en teoretisk utgangspunkt. Vi har darfor valt att
anvanda oss av teorier som beskriver hur man genom integrering av kunskap och olika
kompetenser skapar konkurrensférdelar. Lind-Skérvad illuderar tydligt hur man genom
kunskap om teamdesign producerar team som presterar mer &@n vanliga arbetsgrupper.
Deras teorier kring rollintegrerade team visar pd hur team genom att integrera
teammedlemmarnas kunskap skapar en situation dér helheten blir stérre an summan av
delarna.

Lind-Skérvads olika teamtyper fungerade darfér som en naturlig begynnelsepunkt for
vara mangfal dsinspirerade teamstudier.

Utover Lind-Skarvad har dven var empiri och analys starkt paverkats av Katzenbach-
Smiths olika teamkategorier samt deras resonemang kring potential skills. Utnyttjandet av
teammedlemmarnas outvecklade potentiella kunskaper vidareutvecklar tankarna hur
kunskapsintegrering skapar konkurrensfordelar. Vi anser darfor att Lind-Skarvad och
Katzenbach-Smiths i stor omfattning har paverkat vara fallstudier. Respektive forfattares

% Borjesson, L., Utveckla Teamet — en bok om gruppers utveckling , s 17
*" Lind-Skérvad, J1, P-H, Nya team i organisationernas varld, s. 54
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teorier kommer att beskrivas 6versiktligt inom teorikapitlet for att sedan anvandas for att
besvara varainledande fragor.

Uppgiften, rollerna och relationerna

Utgangspunkten for teamdesign ligger i uppgiftens natur. Vad & det teamet ska
astadkomma? Lind-Skéarvad illustrerar (se figur 3.3) teamarkitektens tre nyckelfaktorer,
mellan vilka en god 6verensstammelse och balans ska skapas’®. Om varje del av
teambyggandet &r réatt designad och balansen mellan rollerna och teamdeltagarna fungerar
finns det goda forutsattningar for ett effektivt och harmoniskt samarbete — teamet blir i
basta fall hogpresterande. Genom att iaktta vad som karaktériserar ett hogpresterande
team kan man undga att begd de
klassiska misstagen vid teamdesign.>®

Uppgiftens
natur

Interpersonella -

relationer

Figur 3.3 Teamarkitektens tre nyckelfaktorer enligt Lind-Skarvad®

H&gpresterande team

Enligt forskning av grupp- och teamarbete finns det manga gemensamma némnare hos
framgéngsrika och effektiva team®. Dessa gemensamma ndmnare innebér i stort att
teamen har klargjort vart man ska na och hur man skall ta sig dit. Det kravs ocksa
motivation och engagemang hos individerna samt en bra balans mellan rollerna i teamet.
En amerikansk forskargrupp, ledd av Bucholtz och Roth, kom vid sin analys fram till att
foljande kannetecken var typiska for hogpresterande, effektiva team®:

% Lind-Skarvad, J1, P-H Nya teami organisationernas varld, s. 92

*|bid

% bid

¢ Belbin, M., Management Teams — SA skapas framgangsrika team, s. 125-124
%2 bid, s. 69-70
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» tydligt klargjord uppgift, syfte och malséttning

» braochtydlig arbets- och ansvarsférdelning

= stodjande och positivt |edarskap

= vél utvecklade kontakt- och informationsvagar

= pro-aktiv hdllning och flexibel installning till arbetet

= uppgiftsfokusering

= stark individuellt engagemang och prestation

= kort behandlingstid for beslut, effektiva méten och snabbt genomférande.

Belbin menar att ytterligare en, mycket viktig egenskap, hos ett ”vinnande team” &r
talangen och styrkan att dterhdmta sig efter ett bakslag. Detta kan ocksa innebéra att
teamets svagheter i olika situationer kompenseras genom g avkénnedom — en princip som
galler for béde individer och grupper.®

For individens prestation i teamarbetet &, som vi ndmnde ovan, motivation och
engagemang avgorande. Grunden for att man ska kanna sig motiverad bygger pa att man:

» & medveten om varfér man gor ett arbete

= vet vad som férvantas av en

= vet att ndgon efterfragar resultatet

» har frihet i sitt arbete

= har trygghet och tilldtel se att ifrégasétta det etablerade
* har rétt att misslyckas

Det & ocksa viktigt for motivationen att en jamn fordelning av arbetsuppgifter réder, dvs.
att alla, s&18ngt det & mojligt, f&r utnyttja sin kompetens.®*

Lind-Skarvads olika teamtyper

Lind-Skarvad beskriver tre distinka teamtyper: rolldifferentierade team, rollintegrerade
team och rollkompletterade team. &

Inom rolldifferentierade team har de olika medlemmarna skilda kompetenser €ller
arbetsuppgifter och arbetar framst sekventiellt. ®® Koordineringen och arbetsférdelningen

% Belbin, M., Management Teams — S& skapas framgangsrika team, s. 129
% Hogedal, L., Tv& och Tv& blir Fem — om teambildning och teamarbete, s. 58
® Lind-Skarvad, J1, P-H, Nya team i organisationernas vérld, .83
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sker centralt, t.ex. genom direkt styrning fran projektledaren. Varje teammediem inom ett
rolldifferentierat team & medveten om sin arbetsuppgift. Exempel ges pa den fiktiva
restaurangen Gosen i Lund dar kocken, servitrisen, diskaren och bartendern har tydliga
funktioner och arbetar genom ett centralt order/bestdlningssystem. Det finns flera
fordelar med rolldifferentierade team i fall dar uppgiften & tydlig och specificerad.
Exempel pa situationer dar rolldifferentierade team kan anvandas & |6pandeband och
operationsteam. Styrkan med rolldifferentierade team ligger i méjligheten for deltagarna
att fokusera och forkovra sig i sina respektive roller och uppgifter.®” En svaghet med
roll differentierade team &r bristen pa flexibilitet.

Rollintegrerade team &r liksom rolldifferentierade team specialiserade men kraver hogre
grad av interaktion och samarbete under arbetsprocessen. Arbetsuppgifterna sker
paralellt och storre delen av teamet & engagerade i arbetsprocessens olika moment.
Integreringen av arbetsprocesserna staller hogre krav pa intern kommunikation samt god
personkemi inom arbetsteamet. Till skillnad fran rolldifferentierade team & de
rollintegrerade teamen mer flexibla i sina arbetsmetoder. Lind-Skérvad beskriver
uppgifterna for rollintegrerade team som dynamiska och komplexa vilket exemplifieras
med militéra férband och fotbollslag.®

Aven arbetsteamen inom medieproduktion och nya media kannetecknas av rollintegrerade
arbetsuppgifter. Inom ett mediaproduktionsteam finns oftast en marknadsstrateg
(utformande av budskap), en grafiker (producent av budskapet), en ekonom (berdknar
kostnaden fér budskapet) och en projektledare som koordinerar de olika
arbetsprocesserna. Samtliga personer inom teamet har skilda arbetsuppgifter och olika
kompetenser. Samtidigt finns ett émsesidigt beroende och ett gemensamt gruppansvar
trots de olika funktionerna. Ekonomens budget ar baserad pa grafikerns arbetstimmar och
komplexiteten av budskapsformuleringen. Samtidigt kraver grafikern tydliga riktlinjer
fran marknadsanalytikern i samband med produktionen av budskapet/strategin.
Projektledarens resultat och effektivitet & beroende av samspelet mellan gruppens
medlemmar.

Den sista teamtypen & de rollkompletterade teamen dér rollerna och uppgifterna ar
specialiserade men samtidigt finns en beredskap att Overta respektive teammedlems
arbetsuppgifter. Rollkompletterade team & i hogre grad personlighetsintensiva vilket
stéller storre krav pa 6msesidig anpassning och samtraning mellan teammedlemmarna.
Lind-Skarvad liknar ett rollkompletterat team med ett dubbelbordtennislag dar spelarna ér
individuelIt skickliga men kraver samtraning. Aven ett mindre jazzband & ett exempel pa
rollkompl etterade team d& musiken anpassas efter de olika medlemmarnas jammande. %

Katzenbach-Smiths teamtyper

D& Lind-Skérvad identifierar och anvander tre olika teamtyper som utgangspunkt
anvander sig Katzenbach-Smith av sin Team performance curve. Denna & en
grundldggande forklaringsmodell och utvecklingskurvan beskriver hur team utvecklas

* Ibid, .84
®7 Lind-Skarvad, J1, P-H, Nya team i organisationernas varld, .85
% |bid, .88
% |bid, s.90
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fran enkla arbetsgrupper och potentiella team till “riktiga” team och sutligen
hogpresterande team. | utvecklingsfasen mellan arbetsgrupp och potentiellt team finns
aven pseudoteam som beskriver team utan gemensamt ansvar. Utvecklingskurvan ger
végledning om vilken risk och potential respektive teamtyp erbjuder.” P& nésta sida visas
utvecklingskurvan samt en beskrivning av Katzenbach-Smiths teamtyper.

0 Katzenbach, J - Smith, D, Wisdom of teams, s.85-109
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Figur 3.4 Utvecklingskurva for team

Working group (arbetsgrupp): Medlemmarnas huvudsakliga syfte inom en arbetsgrupp ar
att utbyta information och de saknar ett gemensamt arbetsmd eller en slutprodukt.
Arbetsgruppen ser sig inte som ett team och har inga illusoner om sina egna
mojligheter.”

Pseudoteam: Pseudoteamen & grupper som anser sig arbeta och verka som team men
egentligen tillfor mindre an arbetsgrupper. Pseudoteamen kallas sig ofta team men &
utifran Lind-Skarvads och Katzenbach-Smiths definitioner inte team. Anledningen &
bristen pa gemensamt ansvar och obefintligt fokus pa den gemensamma produktionen.
Pseudoteamen bestar ofta av en grupp manniskor plockade fran foretagens olika
divisioner som tillsammans blir dlagda att utfora en projektuppgift. Problemet &r att deras
lojalitet i forstahand ar riktad till sin tidigare arbetsplats och intetill det nya teamet.”

Potential team (potentiella team): Potentiella team forsoker aktivt 6ka sin produktivitet
vilket skulle majliggoras genom tydligare syfte, mal, och arbetsformer. Det potentiella
teamet har &nnu inte etablerat det nddvandiga kollektiva ansvar som krévs for att klassas
som ett “riktigt team”. Forfattarna menar att den storsta marginalnyttan pa kurvan
intraffar nér ett potentiellt team dvergdr till ett riktigt team.”

Real teams (riktiga team): Det riktiga teamet & en samling individer som & héngivna ett
tydligt ma och upplever en kénsa av kollektivt ansvar for slutresultatet. Inom teamet
finns en mix av kompletterande kunskap, kompetenser och formagor som utnyttjas
gemensamt i teamarbetet.”

High performance team (hGgpresterande team): Utdver de kriterier som uppfyller
definitionen pa ett riktigt team & teammediemmarna i ett hogpresterande team djupt
héangivna till de ovriga teammedlemmarnas personliga utveckling och framgang.
Hogpresterande team upplever en kanda av ”if one of us fail, we all fail”. Det

™ Katzenbach, J - Smith, D, Wisdom of teams, s. 85-109
2 (i
Ibid
” Ibid
™ Ibid
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hogpresterande teamet &r Gverlagset Gvriga team i fraga om effektivitet och produktivitet
och en férebild for real teams och potential teams.”

Design av teamstrukturen

Ovan har vi beskrivit vilka olika teamtyper som existerar samt hur dessa har paverkat
vart empiriska och analytiska arbete. Vidare avser vi beskriva de teoretiska huvuddragen
i hur man designar teamen. Nar vi under vara fallstudier analyserade hur féretag genom
teamdesign forsokte skapa konkurrensfordelar noterade vi flera gemensamma drag som
aven korrelerade med vara teoretiska utgangspunkter. Vi bedomer darfor att det ar
relevant att redovisa vilka teorier som paverkat var analys av hur effektivt teamdesignen
skapar konkurrensfordelar. Vilka variabler paverkar en teamarkitekts val av team och
vilka forutsattningar behdvs for att teamet ska bli effektivt?

Vid formering och design av team spelar syftet och delmalsformuleringen en central roll
for hur teammedlemmarnas uppfattar sin uppgift. Ett meningsfullt syfte med realistiska
delma skapar riktning, momentum och hangivenhet (commitment) hos
teammediemmarna.”® Ett vagt syfte utan egentliga delmél eller orealistiska delmé&l skapar
ointresse och bristande motivation. Katzenbach och Smith beskriver att effektiva team
lagger ner mycket tid pd purposing sa att ala medlemmarna blir inforstadda och
engagerade i syftet. Utmaningen fran ledningen som oftast initierar projekt ligger i
motsattningen mellan styrning och kreativitet. Peters anvander termen solution space nér
han beskriver hur teamets riktning och avgransningar kan etableras samtidigt som teamet
ges mojlighet att paverka sin arbetssituation. Oftast |amnar ledningen Gvergripande
direktiv och 6verlamnar delmalsformuleringen till teamet.”” Lind-Skarvad betonar i
samband med maformuleringen att tydligt redovisa vilken ambitionsniva som géller
under arbetsprocessen. Oklarheter dver restriktioner i form av tid, pengar och ansvar kan
ledartill interna slitningar och mentala blockeringar.

Vad géller de olika teammedlemmarnas kompetens och kunskaper & den teoretiska
asikterna relativt samstdmmiga. Katzenbach-Smith diskuterar vikten kring val av
kompetens och kunskap framfor sociala kompetenser vid konstruktion av team da en
grundkompetens & nddvandig. Katzenbach-Smith menar dessutom, att utéver kompetens
ska &ven potential skill beaktas vid design av teams. Potential skill & den kunskap som en
teammedlem kan férvarva och utveckla under den tid som arbetet p&gé.” En
teammedlem som har kunskap om databashantering i Microsoft Windows-miljo kan
exempelvis utan svarigheter anpassa sina kunskaper till Apple-miljo. Ett annat exempel
kan vara att ekonomer med inriktning pa externredovisning har tillgodogjort sig kunskap
som med komplettering kan anvandas inom t.ex. finansieringsproblem. Dé&remot kan en
pianist inte utan vidare dverta rollen som violinist eller dirigent. Hela resonemanget med
potential skill & intressant hos Katzenbach-Smith och visar pa hur manniskor kan
utvecklas under arbetsprocessen.

"> K atzenbach, J - Smith, D, Wisdom of teams, s. 85-109

" 1bid, s. 49

" peters ur Katzenbach, J - Smith, D, Wisdom of teams,, s. 50

"8 Lind-Skarvad, J-1, P-H, Nya teami organisationernas vérld, s.159
" K atzenbach, J - Smith, D, Wisdom of teams, 5.120
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En tydlig uppgift med klart specificerade problem &ar lamplig for ett rolldifferentierat team
och teamledarens uppgift i ett sddant team blir att valja spelare till laget. Ar uppgiften
daremot mer dynamisk och komplex, vilket kréaver ett ndrmare samarbete, blir det
rollintegrerade teamet ett 1dmpligare val. Vid & mer komplexa utmaningar som praglas
av stor grad av osakerhet kraver situationen ett rollkompletterat team. Ett rollkompletterat
team kannetecknas av en hog flexibilitet men stéller &ven stora krav pa sjdvdisciplin och
fungerande personkemi. De tre olika teamtyperna har ala olika styrkor och svagheter som
teamarkitekten behover ta i beaktning innan teamet formeras. Gemensamt & dock att
teamen behover tillracklig makt och ansvar for att slutforasitt syfte.®

Hur Katzenbach-Smith och Lind-Sk&rvad paverkat var uppsats

Forfattarna har pa olika sétt paverkat de olika kapitlen i var uppsats. Lind-Skérvads olika
teamtyper utgjorde en form av mattstock utifran vilka vi analyserade teamen inom vara
falforetag. Forfattarnas teorier har aven i stor omfattning paverkat fragestallningen i
diskussionsunderlaget som vi distribuerade till fallforetagen innan intervjuerna. Da vart
syfte & att undersbka hur foéretagen genom integrering av mangfald och kompetens
skapar konkurrensfordelar, sokte vi efter den rollintegrerade teamtypen hos vara
falforetag. | vilken omfattning vi fann empiriska stod for vara teser samt hur
mangfal dsi ntegrationen implementerades aterkommer vi till i analys och slutsatser.

3.4 Mangfald - en begreppsarkeologisk odyssé

Begreppet mangfald betyder olika saker beroende pa i vilket sammanhang det anvands.
Dock &r det av intresse att se vilka definitioner som behandlas i akademisk litteratur som
ger den Onskvarda bredden pa begreppet. Mangfaldsbegreppet skall inte preciseras i
detalj da det inte skapar nagot mervarde p.g.a. den variation som varje unik kontext
utgor. Den definition som vi fragat foretagen om vad géaller mangfald ar den som vi ar
intresserad av for att binda samman rekrytering och teamdesign. Det faktum att
begreppet mangfald inte &r statiskt &r vart att diskutera for att fa en relevant bredd pa
uppsatsen.

Definition — dess semantiska miljo

Enligt ordlistan® betyder ordet méngfald: varierande, vaxlande, generell beteckning for
sadant som inom sig uppvisar atskillnader, nagot som kan brytas ner till mindre enheter.
Den gangse betydel sen inom svenskt naringsliv & mangfald avseende kulturell bakgrund
eller kon. Tendensen blir da att man talar om mangfald ur ett rent legalt-socialt perspektiv
och inte tar med andra aspekter vad gédller de grupper som innefattas i de storre kultur-
och konsgrupperna. Dock kvarstar den forsta definitionen att det handlar om négot som ar
olika.

8 |_ind-Skarvad, J-I, P-H, Nya teami organisationernas vérld, s.150
8 Svenska Akademien och Sprékdata, http://g3.spraakdata.gu.se
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Ett ord som ndmns i ndra ansutning till mangfald & engelskans diversity som betyder
olikhet, mangfald®. Skillnaden kan tyckas vara obefintlig men det ligger en viss
avgransning i dessa begrepp da de séttsi sina sammanhang.

En enkel definition av ordet mangfald &r olikheter. Hur man sedan forhdler sig till dessa
och hur man véljer att arbeta med de olikheter som finns tillhands & en mindre entydig
fraga och dess svar blir &n mer reflekterande. Foljden av detta blir att definitionen inte &r
sa endimensionell som att siga att det bara ror sig om en olikhet; det gdler att forsta
mangfald i dess kontext.

"En olik definition”

Det begrepp som knyter an till mangfald & oundvikligen olikhet. Loden och Rosener har
stallt upp en modell 6ver vad som &r olikheter med den skillnaden hur féranderliga eller
paverkbara dessa &r.

Sekundara och féranderliga
olikheter

Inkomst
Kon
Personlighet

Handikapp

Arbets- Alder

erfarenhet

Religion

Priméar och
"svarforanderliga” olikheter

Social kompetens Sexuell laggning

Gift eller ej

Utbildning

Etnisk bakgrund

Foralder eller ej

Figur 3.5 Uppdelning i foranderliga och oféranderliga olikheter®

Det intressanta med denna modell &r att det ger en bild av vad det & som kan vara olikt,
vad det & som bidrar till den mangfald som véxer fram pa dagens arbetsplatser. Det ger
&ven en fingervisning om vilka faktorer som kan paverkas, vilket ar ett viktigt verktyg om
ett forandringsarbete skall ske.

Figur 3.5 har sin motpol i vad som anses vara norm, vad & det som & normalt?
Traditionellt sett, menar Liff, & det vita man som har skapat de organisationer som vi ser
idag och det paverkar de anstallningstraditioner som véxer fram i dessa. En organisation
skall inte bara kunna erbjuda en plats fér vita man utan for stérre grupper med olika
bakgrund.®* | Sverige har vi av tradition en vilja sitta ssmman det som &r lika: Lika barn
leka bast, kaka stker maka. Detta skapar oftast inte kreativa lGsningar, men det gar
kanske léttare att arbeta och umgds med en omgivning som man |&t kan dela sina

8 Prismas engel ska ordbok (1989)
8 Alm, D., Fordel mangfald — en tankevéckare om méngfald i organisationer, s. 23
8 Liff, S., Two routes to managing diversity: individual differences or social group characteristics, s. 17
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varderingar med.® Detta kan sittas i motsats till de osterlandska filosofierna som
beskriver Yin och Y ang som kompletterande egenskaper eller energier.

Tillbakablick

Att kunnaforhdllasig till olikheter inom samhéllet har blivit mer och mer aktuellt genom
de kulturinfluenser som har skett under de senaste artiondena. En annan faktor & den allt
langre gangna internationaliseringen och globaliseringen. Det gar inte att bortse frén den
globala samhallshild som vaxer fram. Resultatet av dessa tva variabler har lett till att den
amerikanska termen managing diversity har blivit allt mer intressant é&en for svenska
foretag. Med tanke pa den bakgrund det amerikanska samhallet har med avseende pa
kulturell blandning, & det inte en forvanande utveckling att denna typ av ledning har
blivit aktuell forst dar. Det gdler att inte misstolka begreppet och enbart se det som en
skillnad mellan manniskor som man skall forsoka att gora lika. Ett for starkt sddant
jamlikhetstankande skall inte fangas upp i denna diskussion aven om influenser fran
denna debatt ligger till grund for dagens framvaxande mangfal dstankande. Olika faktorer
paverkar foretags forhdllande till mangfald. Det & vasentligt att ta upp dessa da det kan
spegla den miljo som foretag & verksammai.

Demografi

Enligt Leijon och Omanovic visar sig 1990-talets organisationer innehalla storre inslag av
mangkultur och storre blandning av kon, raser och nationaliteter. Det &r inte barai USA
som detta monster blir tydligt utan dven i Sverige och man forutspdr att & 2020 kommer
30 % av arbetskraften mellan 18 och 64 &r att ha sina rotter utomlands. Detta leder till ett
nytt st att forh8lasig till en arbetskraft som tidigare var relativt homogent formerad.®

Lagar

Bakgrunden till lagférandringar ligger i forandringar i samhéllet vilka stér att finnai den
demografiska bild som malas upp ovan. Mangfald kommer ur diskussionen om
jamstalldhet (Jamstéldhetslagen 1991:433) och den ndra knutna diskrimineringsdebatten.
Lagarna har blivit hardare t.ex. genom lagen mot etnisk diskriminering (1993:134) och
senare lagen mot etnisk diskriminering i arbetslivet (1999:30). Dessa har sedan utokats till
att aven innefatta ett regelverk med lagar mot diskriminering av personer med
funktionshinder och lagen mot diskriminering av personer p.g.a. sexuell 1&ggning.

Det finns ett tydligt monster i dessa lagars tillkomst. Fran att bl.a. berért omraden som
jamstélldhet, har tyngdpunkten flyttats mot etnisk diskriminering och successivt har
lagarna forfinats till att inbegripa alt mindre grupper som tidigare varit "utanfor” pa
nagot satt.

Dessa lagar belyser det faktum att minoriteter inte skall diskrimineras, de skall inte ses
som mindre varda &n den majoritet som verkar pa en arbetsplats. Detta & en viktig aspekt
av mangfaldstéankandet, att man inte skall utesluta grupper utan mer se till de olika
subgrupper som finnsinom den tidigare kanske diskriminerade gruppen.

% Alm, D., Fordel mangfald — en tankevéckare om méngfald i organisationer, s. 80
% |eijon, S., Omanovic, V., Mangfaldens mangfald, s. 7
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Globalisering

Globaliseringen &r ett faktum. Foretag arbetar pa en marknad som inte slutar vid den egna
nationalgransen utan den fortsétter runt hela klotet. Ett globalt foretag arbetar inte bara
med bas i det egha hemlandet utan avser att fungerai varje land med specifika produkter
anpassade fér denna marknad.?” Detta leder otvivelaktigt till att ett pluralt sprakkunnande,
inte bara engelska, blir mer aktuellt och med detta foljer en storre kulturkompetens. Att
forsta och inte bara komma 6verens med méanniskor fran olika delar av jorden ar alltmer
intressant ur |6nsamhetssynpunkt och ur verksamhetsperspektiv. Ur denna forstael sebas
kan man sedan bygga vidare och komma fram till gemensamma mal och vérderingar men
det kréaver mer av allainblandade.

Det & inte bara foretag pa en global niva som kommer i kontakt med den 6kade kulturella
kontaktytan, utan aen mdjligheten att transportera sig som privatperson har blivit
oandligt mycket enklare och billigare under de senaste 40 &ren. Det internationella
resandet kommer att stalla hogre krav att kunna bemdta och ta emot personer fran andra
kulturer pa ett humant och berikande sétt. Detta géller &ven den rorlighet som vi ser inom
EU idag.® Det & inte enkelt att hantera kommunikation mellan vitt skilda kulturer och
bakgrunder. Man kan inte implementera sina idéer utan att vara lyhdrd vad det géler de
olika nationella forutséttningar som rader pa plass om man & ett expanderande
internationel It foretag.

Definitioner ur ett anvandarperspektiv

Ett viktigt faktum & att ur de diskussioner som fors idag kommer inte den klara
definitionen av mangfald fram utan ndmns ofta i samband med integration,
méangkulturism och pluralism. ® Mangfald framstér ofta som ett tillst&nd som & onskvart,
ett mal i sig som skall uppnas vad det galler fordelning av etnicitet, kon och alder. Detta
anvandningsomrade & forvisso inte felaktigt da det mycket val kan handla om dessa
fragor men diskussionen fors inom ramen for vad som &r lampligt socialt eller ur ett legalt
perspektiv. Det kompetensinriktade synséttet kommer inte fram med den onskvérda
tydlighet som hade varit positivt att sei debatten.

Valet av ordet mangfald laddas av den som anvander det.*® Det finns en inneboende
positiv eller negativ vardering av ordet och det & av storsta vikt att alltid definiera ordet
och dess betydelse innan det bérjar anvandas. Vi har redan sett att dess semantiska
betydelse & klar men da det kommer i en kontext handlar det ofta om véarderingar och
vardeladdningar. Det & detta som skapar styrkan men ocksa svagheten i ordet mangfald
och det bor altid hdllasi dtanke da dessa diskussioner fors.

Det som Alm visar pa & ett annat perspektiv pd mangfald. Enligt henne & det en
pluralistisk organisation, en beskrivning av en grupp dvs. hur den ser ut och inte att man
varderar de olikheter som finns olika hogt. Det som spelar ndgon roll for gruppen,
organisationen ar att bade olikheter och skillnader spelar roll. Man kan inte saga att det
finns ndgra givnaregler paforhand som séger vad som &r rétt eller fel, det finnsinte ndgra

87 Scahry, P.B., Skjétt-Larsen, T, Managing the Global Supply Chain, s. 352-355
8 |_dijon, S., Omanovic, V., Mangfaldens mangfald, s. 10

* Ibid

* Ibid, s. 11
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inneboende normer i utseende eller ursprung. Genom att ha detta 6ppna sinne kommer
man att kunna fa ut det basta ur medlemmarna. Det skapar en plattform med hog grad av
forstielse och vilja att presteraval .

Mangfald behdver inte prompt innebdara man skal forandra sig utifran i en
anpassningsprocess, snarare & det fraga om att se mangfald som ett strategiskt
instrument. Denna strategi kan dock syfta till att forandra olika omraden. Augustsson
anvander sig av Wrenches forklaring av mangfalden som en strategi ”...for ett brett
narande till motverkandet av i férsta hand ras — eller etnisk diskriminering”®%. Denna
vinkling ger mangfaldsstrategin ett ansikte vilket leder till att forandra tendenser i
diskriminering, en 6nskad forstaelse & det resultat som 6nskas.

Mangfald star oftatillsammans med nagon annan typ av definition. Det &r vanligt att prata
om etnisk mangfald respektive kulturell mangfald. Den etniska mangfalden &r ett snavare
begrepp da det endast innefattar en etnisk grupp och tar inte hansyn till mén, kvinnor eller
sociala monster. Den kulturella mangfalden gor detta och man far med stérre grupper da
det innefattar &ven mén, kvinnor och sociala grupper i en bred bemérkel se.

Det som tidigare namndes var att det & svart att gora en entydig bestémning av vad
mangfald betyder vilket har belysts ovan. Om man plockar mangfald ur sitt ssmmanhang
och inte ser till vad man har sagt innan eller vad man vill sdga kommer det inte att vara
ett begrepp som gar att anvanda pa ett konstruktivt vis. Det gdler att ha ett
helhetsperspektiv. Mangfald kan anvandas som en strategi for att minska diskriminering
eller for att oka forstaelsen for de kunder och/eller motparter som verkar pa en global
marknad. Det finns m.a.0. interkulturella patryckningar inom foretagen for att oka
mangfalden och det finns ett yttre tryck fran samhallet for att motverka ett segregerat
samhé le med motséttningar som leder till problem pa manga plan. Dock &r det inte enkelt
att implementera mangfald som enhetligt begrepp i organisationer da dessa skiljer sig a
p& méanga punkter.”® Hur begreppet uppfattas och laddas med varderingar & inte bara en
fraga pa organisatorisk niva utan den tyngst vagande delen ligger pa det personliga planet,
hur man som enskild person uppfattar mangfald.

Fran jamstalldhet till mangfald

En faktor som vi redan har diskuterat & det faktum att lagstiftningen har kommit ifatt den
verklighet som omger oss idag med multikulturella arbetsplatser och transnationella
koncerner. Det som forst blev intressant pa landets arbetsplatser var da kvinnorna tog
storre andel av de arbeten som fanns inom industrin. Det uppstod nu i princip tva grupper
inom foretagen: méan och kvinnor. Detta stéllde nya krav pa arbetsplatsens utformning och
dess arbetsuppgifter for att det skulle passa adla anstéllda. Denna typ av féréandring ar
ndgot som man var tvungen att jobba med under Iang tid och med tiden véxte ett
jamstalldhetstankande fram. Detta speglas i lagstiftningen fran tidigt 1990-tal. Fran detta
jamstalldhetstankade har diskussionen i samhéllet mer gétt mot att man ser till andra, mer
differentierade grupper.

s Alm D. ur Leijon, S., Omanovic, V., M&ngfaldens méngfald
% Leijon, S., Omanovic, V., Mangfaldens mangfald, s. 11
% 1bid
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Det & inte bara man och kvinnor som stora grupper utan aven etnisk bakgrund eller
sexuell laggning blir ett samlande begrepp. Traditionellt sétt har man dragit samman ala
dessa grupper i en grupp som innehaller: etniska grupper, (bade man och kvinnor),
kvinnor och personer med avvikande sexuell l&ggning. Detta & motgruppen till den som
innehaller vita man. Problemet med detta synsatt ar att det har inneburit ett val grovt métt
for att uppna de jamstalldhetskrav som uppstér frén féretagets sida. *

Trendskifte

Ofta fors diskussionen om managing diversity som en vidare utveckling av equal
opportunities. Det racker inte med majligheten att kunna fa ett arbete eller att kunna
avancera pa likavillkor, utan det har utvecklats vidare till att hantera olikheter. Ledningen
skall ta hand om de olikheter som finns inom foretaget och hantera dessa pa béasta sétt.
Hur man véljer att gora detta & helt upp till var och en, men trenden innebar att man
arbetar fran jamstalldhet till mangfald. Det & framst fran USA och Storbritannien som de
avgorande trenderna kommer inom detta omrade. Anledningen & deras mer diversifierade
befolkning och den tid som dessa grupper har funnits i respektive land. *® Inom de flesta
Human Resource-avdelningar (HR) runt om i Sverige har man fatt en ytterligare uppgift
att ta hand om och det &r att hantera den nya mangfald som finns inom foretaget. En inte
ovanlig utveckling & att jamstalldhetsfunktionen byter namn till mangfalds- och
jamstalldhetsfunktion. %

Mangfald - varfor?

Det & inte givet att det & bra med mangfald. Det framférs ofta att det finns fordelar med
att arbeta i multikulturella team for att man skall kunna inspirera och inspireras. Detta &r
dock inte altid det som fungerar bast. Enligt Connelley & det ofta en grogrund for
problem d& medlemmar i grupper inte forstar varandratill fullo eller har olika referenser
som hamnar i konflikt. Istéllet for den blandning av idéer och inspiration som ledningen
onskat kommer medlemmarna pa kollisionskurs. Generellt & det sa att manniskor
tenderar att ignorera den information som inte stammer med det som de sévatror pd, och
man lyssnar pa det som man kan identifiera sig med pa ett eller annat sétt. Detta forstarks
ytterligare enligt Connelley om det dessutom kommer fran en person som man inte har
nagot storre fortroende fér. Denna brist pa fortroende kan grunda sig pa att man inte har
samma bakgrund vare sig utbildnings- eller erfarenhetsméssigt. Givetvis finns det ett stort
antagl7andrafaktorer som spelar in men det blir for komplext att redog6ra for alla detaljer
hér.

Fordelarna med att arbeta for mangfald pa arbetsplatsen & att erfarenhetsbasen breddas
och att de problem som dyker upp med storre sannolikhet kan l6sas av ndgon inom
gruppen en grund for att fa en béttre konkurrenssituation.

% Liff, S., Two routes to managing diversity: individual differences or social group characteristics, s. 23
® Humphries, M., Grice, S., Equal employment opportunity and the management of diversity, s. 18

% Leijon, S., Omanovic, V., Mangfaldens mangfald, s. 21

" Connelley ur Alm, D., Férdel méngfald - en tankevéckare om mangfald i organisationer, s. 82-83
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Genom att pa ett bra sétt kombinera de mangfaldsfaktorer som ingar i en grupp kan man
komma langt i sin organisatoriska utveckling i jamférelse med om man inte arbetar med
mangfalden. Dettaillustreras av Alm med féljande figur:

Insikt och kunskap

A

Vilja till Kreativitet
forandring
Stagnation Konflikt

P Mangfald

Figur 3.6 Mangfald och kunskap som grund for kreativitet®

Som Alm visar ar det inte riskfritt att sitta sig och arbeta med mangfald utan vidare da det
maste kombineras med insikt och kunskap for att inte hamna i kvadranten for konflikt.
Vad Alm menar med insikt & att individer respekterar och lyssnar pa andra personer i
gruppen dven om dessa & oliktankande. Finns det déremot en insikt om fordelarna med
att arbeta med mangfald och en kunskap om hur man gor det, byggs en grund for en
kreativ. milj6. Den kreativitet som uppkommer & ett resultat av hur speciella
kombinationer av manniskor kan prestera snarare &n vad speciella manniskor kan skapa.®

Ett gammalt synsatt har varit att se mangfald som en sméltdegel dér nya visioner skapas
efter det att man har smélt samman allaindivider till en massa. Det nya synséttet &r att se
organisationen som en salladsskdl enligt Kersten.’® Skillnaden mellan dessa & att
salladsskdlsmetaforen visar pa att varje individuell ingrediens bidrar till den dutliga
upplevelsen utan att forandras sav i sin karaktar. Pa detta vis kan manga olika delar
finnas med tillsammans utan att minska deras individuella styrka, det finns inga
grundldggande motséttningar for att de inte skall fungera tillsammans genom att de t.ex.
inte kan smdlta ihop. Det skulle fallet for sméltdegeln kunna vara. Genom att studera
olika organisationer med detta nya synsétt formuleras ett nytt sprak vilket ar viktigt. Man
hittar pa ord for att kunna técka in det nya séttet att verka pa och det medfor att dess
betydelse i manga fall fors fram i ljuset. Det tidigare kanske negativa sprakbruket
kommer till en vandpunkt och mangfald kan uppfattas som nagot mer positivt och som en
mojlighet istéllet for ett problem. ™

Diversity management Oppnar upp for en diskussionsgrund att bygga vidare en
begreppsvarld pd. Amnet fors hogre upp pa dagordningen, och det sker inte for att man

% Alm, D., Férdel mdngfald — en tankevackare om méngfald i organisationer, s. 42
* Ibid, s. 43

100 K ersten, A., Diversity Management, s. 242-244

Y 1pid, s. 242
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avser att uppfylla eventuella legala aspekter utan att det forst upp for att det ligger en
ekonomisk vinst i att gora s&'% Kersten menar att det inte & ett mél i sig att anvanda sig
av diversity management utan det &r ett sétt, en vég att bygga en effektivare och mer
kompetent organisation. Detta blir en méjlighet da intresset fran ledningsgrupper blir
storre om det finns ekonomiska fortjanster att gora, bade pa lang och kort sikt. Dock
brukar det strategiska intresset ofta finnas pa en hdg niva, medan det implementerade
arbetet som skéts av mellanchefer ménga ganger leder till att det blir en tids- och/eller
intressekonflikt.'® En annan mojlighet med diversity management &r att individen blir
mer synlig i organisationen. Man driver konceptet annu langre och ser till hur ala
personer & olika och hur detta p&verkar organisationen. *** Det & en sympatisk tanke som
inte bara genererar en arbetsplats med olikheter utan &ven ett storre intresse for den
enskilda personen och dess intressen. Humankapitalet och individen hamnar i
brannpunkten, det blir viktigare med manniskorna och deras inneboende egenskaper i
organisationen, oavsett varifran de kommer eller hur de ser ut.

| samhéllet i stort har det dock blivit mer aktuellt att se till andra typer av mangfald an
den mer renodlade kompetensmangfalden. Det blir mer aktuellt da Sverige far en storre
andel invandrare i samhallet. Det géller att kunna vara verksam inom ett stort omrade i
den meningen att man som foretag skall kunna attrahera och hjdpa en stor kundbas.
Genom att vara mer "lik” sin kund kommer detta att vara mdgjligt. 1 en artikel i
Sydsvenskan i december 2001 visar man pa hur en invandrarkvinna med spansk bakgrund
gjort en snabb karriar inom folktandvarden. Detta p.g.a. att hon tidigt uppfattade att det
fanns en klyfta mellan personalens etniska bakgrund och kunderna. Genom att anstélla
personal med invandrarbakgrund blev forstaelsen for kundernas behov stérre. Det handlar
i mangt och mycket om att kunna formedla ett budskap pa ett korrekt sétt och sedan
kunna forst& den respons man f&r. 1°

Mangfaldens olika ansikten

Kompetens & den form av mangfad som i manga fal kan definieras vid
rekryteringsprocesser eller via arbetsspecifikationer. De krav som stéls upp skall
uppfyllas av den sokande eller den anstéllde. Begreppet kompetens & mangbottnat och vi
for en diskussion om dettai kapitel 3.6 for att belysa detta narmare.

Social mangfald & en blandning av manga olika typer av ménniskor med olika intressen
och bakgrunder. Detta behdver inte vara sammankopplat med de formella kunskaper som
personen besitter utan handlar om egenskaper som ar forknippade med personligheten.

Legalt kan mangfalden ta sig uttryck i kvotering. Detta & inte i grunden sett som en
mojlighet for kompetens utan som en reform som maste genomforas.

102 K ersten A., Diversity Management, s. 241

193 eijon, S., Omanovic, V., Mangfaldens mangfald, s. 25

104 Kersten, A., op cit, s. 244

195 \Werner, M., Chefen som har nétt framgang genom mangfald
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3.5 Kompetens

Begreppet kompetens ar omfattande. Vi avser endast att skrapa pa betydelsens yta for att
skapa en storre forstaelse for detta vid senare resonemang. Vi anser inte att det ar lika
centralt som mangfaldsbegreppet, men vid djupare studier av mangfald har det blivit
oundvikligt att inte kommentera kompetens i nagon utstrackning.

Betydelser

Dagens affarsklimat innebér att det sker storre forandringar pa marknaden och att det da
blir alt viktigare att veta vad foretagets kompetens &r. Det har skett en omorientering som
har lett till att man numera inte vill ha "mer av. samma’ utan det blir allt viktigare att
"vara annorlunda’ och detta galler givetvis dven fér kompetenser. 1%

Ordet kompetens har synonymer som: skicklighet, duglighet, sakkunskap'®’. Dessa
begrepp & omfattande och breda till sin karaktar och vi amnar inte att ga ner pa for stor
detaljniva. Det &r av storre intresse att definiera den miljé som begreppen kan verkai och
vilka olika kompetenser som &r aktuella. Katzenbach-Smith har gjort en god uppdelning
av de olika skills (fardigheter, egenskaper) som ett team bor inneha for att fungera pa ett
tillfredsstéllande sitt.**

Teknisk eller funktionell expertis. En grupp som innehdller enbart en typ av kompetens
har svart att anvanda denna férutom inom ett snavt specialistomrade. Sannolikheten att en
grupp utvecklingsingenjorer kommer att lyckas som enskild grupp, & mindre én om de
arbetar med en grupp fran marknadsforingsavdel ningen. Det skapar en storre bredd och
en forstaelse for det mal man arbetar mot om man har flera tekniska kompetenser i ett
team.

Problemldsning och bedlutsfattande egenskaper. Det & av stérsta vikt att ett team kan
identifiera problem och eventuella [6sningar pa dessa for att kunna jobba framat. Denna
typ av kompetens utvecklas oftast Gver tiden, men det bor finnas en grund att starta fran
hos ndgon mediem.

Interpersonella egenskaper. Kompetens ligger inte bara i rena faktaegenskaper, dvs. vad
man kan, utan aven i hur man kommunicerar med andra och kan skapa makongruens.
Det innefattar &ven formagor som att ge konstruktiv kritik, lyssna och ge stod.

Sandbergs definition

Sandberg sétter kompetensi relation till en viss uppgift som utférsi en speciell situation.
(Med uppgift avser Sandberg vad en viss enhet eller individ inom en organisation ska
ufdra, och med situation menar han det speciella sammanhang som uppgiften utforsi.) |
Sandbergs kompetensmodell ingar 5 komponenter. De & kunskap, natverk, fardighet,
kapacitet och uppfattning. Né&r det galler kunskap &r det viktigt att se skillnaden mellan
potentiell och aktuell kunskap. Potentiell kunskap & kunskap som vi en gang lart oss men

108 indsay, P.R., Stuart, R., Reconstructing competence, s. 326
197 Norstedts, Ord for ord — svenska synonymer och uttryck, 1992
108 K atzenbach-Smith, J,D, Wisdom of teams, s. 47-49
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inte standigt har aktuella. Komponenten fardighet & nagot som sitter i ryggmargen, en
viss know-how av teorier som individen maste kannatill for att kunna handla kompetent.
Nétverk & det nodvandiga externa och interna kontaktnédt som en individ har tillgang till.
Komponenten kapacitet innefattar hur stor kvantitet med kvalitet individen klarar av att
hantera under en viss tidsperiod. Sandberg definierar slutligen uppfattning:

”Den komponent som héller samman de Gvriga & uppfattning. Den péverkar
var inriktning pa vilken kunskap vi soker, vilka personer i vart natverk vi tar
kontakt med, vilka fardigheter vi prioriterar och vilken kapacitet vi anser oss
behéva.” 1®

Férandringar

Kompetens har i stor utstrdckning ur ett historiskt perspektiv beskrivits som en egenskap
som kan forvarvas genom studier (kunskap). | den foranderligavéarld vi lever i & kunskap
en farskvara som maste fornyas med téatare intervall &n tidigare. Ett begrepp som har
forknippats med kunskap i bl.a. rekryteringssammanhang & 1Q (intelligenskvot). Ar det
da sakert att man nar framgang genom att ha en hog 1Q? Cooper och Sawf menar att 1Q
endast &r direkt relaterat till fyra procent av verklig framgang, medan mer &n 90 procent
kan tillskrivas ndgon annan typ av intelligens.'® Det & m.a.0. svérare att finna det direkta
svaret i kunskapskompetens. Det blir alt viktigare att ha en v8l utvecklad EQ (emotionell
intelligenskvot). | detta begrepp innefattas egenskaper som  galvkannedom,
sialvbeharskning, motivation, empati och social kompetens.''! Dessa egenskaper & en
forutsattning for att skapa en trygg miljo med storre dppenhet och forstaelse vid arbete i
team. | takt med att globaliseringen har 6kat och det stéllts stérre krav pa individer att
arbeta med manniskor fran andra kulturer, har mangfaldsbegreppet blivit mer aktuellt.
Samtidigt har 1Q har kommit i skymundan for EQ som &r ett mer komplext begrepp.

Sammanfattning

Méangfal dsbegreppet har manga dimensioner och kan inte bestammas i korthet. Vi har
dessa teoretiska reflektioner med oss da vi studerar mangfalden i fallforetagen. Det ger
oss en okad forstaelse for varfor man handlar pa det ena eller andra séttet. Begreppet &r
foranderligt och skapar en dynamisk miljo att arbeta vidare fran.

1% sandberg ur Hultgren-Tauson, H-M, Synen pa kompetens vid rekrytering
19 Cooper och Sawf ur Alm, D., Férdel mngfald — en tankevéckare om méngfald i organisationer, s. 61
11 Alm, D., Férdel méngfald — en tankevéckare om mangfald i organisationer, s. 62-63
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3.6 Organisationsteoretiska perspektiv

Bowen, Ledford och Nathan, ” Hiring for the organization, not the job” har underlattat
var analys av fallféretagen. DA konsultbranschen bestar av komplexa nétverk av
individer, kunskap och kompetenser vilka kontinuerligt utvecklas och forandras kan &ven
metaforer underlatta forstdelsen av foretagens organisationsstruktur. | teorikapitlet
beskriver vi den teoretiska bakgrunden till metaforerna, for att i analyskapitlet applicera
metaforerna till vara fallforetag och syfte.

Hiring for the organization, not the job

Vi avser att utveckla Bowen, Ledford och Nathans resonemang som vi endast kort
berdrde under rekryteringskapitlet.

Vad Bowen, Ledford och Nathan vill fora fram &r att ett féretag inte bara behtver dessa
"hander” och "hjarnor” utan snarare ett helhetskoncept, den hela personen. Det géller att
inte bara se paforhallandet KSA — arbete, utan aven till den viktiga faktorn personlighet —
foretagskultur. Det géller inte bara for extrematyper av organisationer utan aven for mer
traditionella foretag som jobbar i team. Den typ av organisation som Bowen, Ledford och
Nathan anvander som exempel & high involvement organizations (HIO). Dessa ar
skapade for att generera en htg engagemangsniva hos den anstéllde, besut fattas pa lagre
nivaer och information delasi hog grad i organisationen. Arbetet sker oftai savstandiga
team vilket leder till att bedutsfattandet naturligt delas mellan medarbetarna. Generellt
kan sdgas att denna typ av organisation attraherar personer som uppskattar att arbeta i
grupp och soker en hog grad av personlig utveckling.

Genom att skapa nya, mer forfinade rekryteringsprocesser kan man underlétta i sbkandet
efter "ratt” personal. Om en person finner en platsi en organisation som delar varderingar
och mdl finns det storre chans att gruppkansian blir starkare. Det blir |&ttare att kanna sig
"hemma’” i en sadan organisation. HIO skapar aven mdjlighet att attrahera personer som
ar intresserade av att lara sig, anta utmaningar och kdnner stort ansvar infor uppgifter
vilket i sin tur medfor en hogre prestationsniva. Man skall skapa en arbetssituation dér
uppgifterna far medarbetarna att prestera sitt maximala och kanna stor personlig
tillfredstéllelsei detta.

Nackdelen med att anvanda avancerade rekryteringsprocesser & att det kostar mycket
pengar. Artikeln visar pa att det kan kosta lika mycket att anstélla en fabriksarbetare som
en VD for Mazdai USA. Fokus far inte hamna bortom det som organisationen verkligen
behéver i form av tekniskt kunnande, alladelar & viktiga. Arbetssituationen kan uppfattas
som alltfor kravande ibland vilket leder till att medarbetarna blir stressade och inte kanner
sig sA motiverade som man 6nskat. Bowen, Ledford och Nathan menar att det inte &r 14t
att implementera ett helt nytt sétt att forhalla sig till rekryteringen och det & inte altid
som man hittar " rétt personer”.

Det finns bade for och nackdelar enligt forfattarna men de menar att det blir allt viktigare
att hitta anstdllda som kan l&ra sig med tiden och finner det personligt intressant att géra
sa for att kunna passa organisationen. Genom att produktlivscykler blir alt kortare,
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globaliseringen okar och graden av teknologi blir storre, kommer det att krévas mer av
organisationen, av den enskilde individen.**?

Holografisk metafor

Ur tankarna om cybernetiska processer utvecklade Gareth Morgan en organisatorisk
metafor som utgar frén den manskliga hjarnan. Hjarnmetaforens tankar om hur foretag
kan utvecklas till ldarande organisationer har paverkat och inspirerat ett antal
foretagsledare och forfattare inom organisationdlitteraturen. Inom den svenska delen av
forskningen framtréder ekonomidoktorerna Kjell A. Nordstrém och Jonas Riddarstrdle
som négra av hjarnmetaforens tydligaste forespraékare. Aven Peter Drucker beskriver den
"nya kunskapsekonomin” med foretag som ingdr i hjarnliknande strukturer dar
manniskans intelligens, kreativitet och kunskap utgér den huvudsakliga resursen.*®
Hjarnmetaforern med dess holografiska ténkande och principer ger 0ss en teoretisk
vagledning om vilka forutsattningar som krévs for att uppna en larande organisation.
Meningen med de fem holografiska principerna & att skapa en kontext som foretag i
sténdig forandring kan verka och utvecklas inom.

Principer for holografisk utformning

Nedan beskrivs Morgans fem principer for en holografisk organisation. Vi avser i var
analys diskutera om och hur vara fallforetag kan vara exempel pa ”larande
organisationer” och saledes exemplifiera Morgans principer.

Figur 3.7 Morgans principer

112 Bowen, D.E., Ledford Jr, G.E., Nathan, B.R., Hiring for the organization, not the job
3 Morgan, G., Organisationsmetaforer, s. 131
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Princip 1: Bygg in helheten i samtliga delar

Principen att helheten eller foretagets DNA ska vara mgjlig att spara i organisationens
samtliga delar & en av utgangspunkterna inom den holografiska organisationsprincipen.
Helheten kan spéras inom organisationens struktur, roller och foretagskultur.*** Inom
begreppet foretagskultur kan rymmas en vision som kan vara vagledande for samtliga av
foretagens anstdllda trots geografiska och kulturella skillnader. Roda korsets vision &r
t.ex. att " hjalpa de mest utsatta’, Nike anvande under 1960-talet visionen " Krossa
Adidas’ och Disney stavar efter att "gora manniskor lyckliga” .**® Visioner, vérderingar
och kulturella koder skapar gemenskap som kan halla samman en organisation eller ett
team.

Inom den holografiska organisationen kan foretagets vision och varderingar sparas inom
foretagets olika processer och hos anstéllda. Ett tydligt exempel pa ovanstdende princip
dar foretages vision och véarderingar paverkar organisationens ledning och anstéllda &r
foretaget Apple Computer i mitten av 1980-talet. Foretagets grundare Steve Jobs vision,
var att skapa ett kreativt konstverk istéllet for den stela pc:n och gick kladd i shorts och t-
shirt. Den kreativa visionen och ledningens informella kladsel gav en informell atmosfar
och entreprendrstamning som kunde sparas i foretagets reklam, hos de anstdllda, pa
presskonferenser och fester, i sanger och inredning.

Ytterligare exempel pa den holografiska principen om att bygga in helheten i samtliga
delar & skapandet av holografiska team med diversifierade roller. Team i en holografisk
organisation ansvarar fér en komplett process och inte en speciell funktion. Teamen utfor
uppgifter som inom en centraliserad byrakratisk organisation skulle krava resurser fran ett
antal divisioner som planering, teknik, kvalitet och logistik. Teamet i den holografiska
organisationen arbetar med helheten och ansvarar séledes for den slutliga produkten.*®
Vidare kan foéretag bygga in helheten i samtliga delar genom skapandet av
natverksintelligens inom organisationen. Malet med en nétverksintelligens & att skapa
informationsstrukturer dér samtliga anstéllda kan bidraga till féretagets gemensamma
kunskapsbas.'” Givetvis kan modern informationsteknik anvandas for syftet, men &ven
grundldggande informationsstrukturer som mandagsméte med frukost fyller samma
funktion. Tanken &r att varje anstdlld ska kéanna sig delaktig i foretagets utveckling och ha
mojlighet att delge 6vriga anstallda sina asikter och kunskapsbidrag.

Princip 2: Vikten av redundans

| den manskliga hjarnan pagar kontinuerligt ett antal parallella processer vilka samspelar i
samband med kreativ problemldsning. Ett ndtverk i hjarnan med 10 miljarder neuroner
mojliggor fantastiska mdjligheter till informationsbearbetning och problemldsning.
Holografiska foretag fungerar pa liknande sétt genom en arbetsstruktur som ar baserad pa
"parallell-processande’. Parallell-processande innebér att man delar med sig av kunskap
och information vilket resulterar i 0kad kreativitet och en gemensam forstaelse. Precis
som hjarnans olika neuroner samverkar for att skapa sig en hild av verkligheten, kan

% Morgan, G., Organisationsmetaforer, s.116

15 Nordstrom, K.A., Ridderstrale, J., Funky Business — talang far kapitalet att dansa, 5.189
18 Morgan, G., op cit, s.121

" pid, .118
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anstallda genom diskussion och informationsutbyte gemensamt oka sin forstéelse och
finna kreativaldsningar. 1

Princip 3: Tillracklig variation

Principen om tillrécklig variation innebédr att organisationens inre mangfald maste
dverensstamma med omgivningens variation och komplexitet.** Det & vanligt att chefer
minskar mangfalden inom t.ex. ett planeringsteam for att 6ka konsensus nar man
egentligen borde leta efter individer med olika intressen som kan representera den
komplexitet som rader. Morgan menar att principen om tillracklig variation & en tydlig
ledningsprincip fér holografiska organisationer. Ett team som inte hanterar den
komplexitet uppgiften rymmer kommer inte att utvecklas eller 6verleva som grupp. %°

Princip 4: Ett minimum av specifikationer

De tre inledande principerna mojliggor utveckling for en organisation eller ett team, men
varje system behdver mojlighet att utvecklas utan att hindras av detaljerade
specifikationer. Ledningens uppgift blir sdledes att endast kontrollera de kritiska
variablerna som behover specificeras, och lamna 6vriga mal och handlingsplaner till
gruppen att galvstandigt utveckla. Morgan illustrerar med chefen som istéllet for att
skapa en vision och beskriva det forvantade resultatet, borjade specificera detaljerade
regler och delmdl. Resultatet blev minskad variation, redundans och innovativ personal,
vilken kraftigt minskar en enhets produktivitet.**

Princip 5: Att lara att lara

Den viktigaste grundregeln for att skapa en larande organisation & att normer och
handlingsplaner andrar i takt med férandringar i omvérlden. De holografiska principerna
skapar forutsdttningar for en larande organisation men maste implementeras i samband
med en ledningsfilosofi som uppmuntrar kontinuerligt larande. De olika principerna &r
precis som hjarnans processer paralella och visar pa hur hjarnans holografiska
egenskaper kan appliceras inom ett organisatoriskt sammanhang. *%

18 Morgan, G., Organisationsmetaforer, s.125
9 |bid, s.127
2 |bid, s.128
2 |bid, s.129
122 |bid, s.130
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3.7 Organisationen som konkurrensférdel

Som avslutning av vart teorikapitel amnar vi féra en diskussion kring hur féretag genom
sin organisation skapar uthalliga konkurrensfordelar. D& vara fallforetag utnyttjar
kompetens och mangfald i syfte att skapa konkurrensfordelar upplevde vi ett behov att
oka var kunskap om organisationen som en vag till konkurrensfordelar. Pfeffers
resonemang kring " Producing sustainable competitive advantage through effective
management of people” har dkat var kunskap om individens betydlse for organisationens

framgang.

Pfeffers principer for effektiv management

Vi har ovan beskrivit olika metoder att rekrytera och integrera kompetens genom olika
typer av team samt beskrivit nya perspektiv pa larande organisationer genom metaforer.
Men samtidigt stér relevansen av teorierna ur naringdivets synpunkt i korrelation med i
vilken omfattning dess implementering skapar konkurrensfordelar. An en gang staller vi
darfor fragan ” Does it matter?”. Spelar det ndgon roll om organisationen &r larande?
Spelar det ndgon roll om man integrerar kunskap fran olika individer genom
rollintegrerade team? Spelar det négon roll om rekrytering tar tva dagar eller en manad?

Det finns ett antal ekonomer som under de senaste 10 aren beskrivit de fordelar som
investeringar i personalen medfor. Pfeffer vidareutvecklade tankarna 1994 i Harvard
Business Review, dar han formaliserade 13 principer for hur man skapar uthdlliga
konkurrensfordelar genom att effektivt hantera arbetsstyrkan. Vi avser inte redogora for
varje princip i sig men beskriva huvuddragen i hans resonemang. En av forutséttningarna
for att skapa en strategisk fordel genom sin organisation &r att vara mycket selektiv och
noggrann i sin rekryteringsprocess. Ratt person pa rétt plats & en grundforutséttning for
en lyckad rekrytering, men samtidigt spelar rekryteringsprocessen en mer omfattande roll
utover det funktionella behovet. En selektiv och noggrann rekryteringsprocess dar
rekryten upplever att olika typer av kompetenser och kunskaper undersoks skapar hoga
forvantningar pa rekryten.’*® Hoga forvantningar kopplat med olika former av
bonussystem brukar resulterai en 6kad produktivitet och motivation hos de anstéllda, da
nyanstallda & angelagna om att motsvara forvantningarna.

Nér rekryten sedan & anstdlld bor foretag som anser sin arbetsstyrka vara deras
huvudsakliga resurs forsoka skapa strukturer som uppmuntrar till informationsutbyte.
Utan tillgang till relevant information och kunskap om vad som hander inom foretaget
saknas forutsattningar for det engagemang och deltagande som & nodvéandigt inom
kunskapsintensiva foéretag. Utover tillréackliga informationsstrukturer krévs &ven
omfattande training och skill development for att arbetsstyrkan kontinuerligt ska kunna
utveckla sina kunskaper.™®* Ett vanligt misstag inom vidareutveckling & att de anstallda
inte far utnyttja sina nyforvarvade kunskaper praktiskt inom sitt arbetsomrade. Om de
anstallda inte far anvanda sina nya kunskaper avtar nyttan med tréningen och de positiva
resultaten uteblir. Organisationer som har en selektiv rekrytering kopplat med omfattande
kompetensutveckling har majlighet att anvanda sina anstélldas kompetens pa flera olika

123 preffer, J., Producing sustainable competitive advantaage through the effective management of people,
s.59

24 |bid, s.61
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omraden. Foretagen kan organisera sig i team och projektgrupper, vilket dels Okar
produktiviteten men &ven skapar en mer utmanande och intressant arbetssituation. Man
skapar da generalister som kan fungera pa olika positioner med olika arbetsuppgifter och
kontinuerligt vaxla samarbetspartners inom ett ndtverk av kunskapsresurser. Pfeffer
illustrerar idén med exemplet fran Levi Strauss dér " assets are people” och ” doers must
also be thinkers.” '

Pfeffers principer om att skapa uthdlliga konkurrensférdelar genom att effektivt hantera
sin personal liknar pa flera punkter Morgans holografiska metafor som syftar till att lara
att lara. Precis som hos Morgans redundans och parallellprocessande & tanken att de
olika principerna kontinuerligt samverkar med varandra. Pfeffers tankar om vikten av
Cross-Utilization och multiskilling kan &en som sp&ras hos Lind-Skérvads
rollkompletterade och rollintegrerade teamformer.

125 pfeffer, J., Producing sustainable competitive advantaage through the effective management of people,
S.67
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4 Empiri

| kapitel 4 visar vi det empiriska material som vi via intervjuer har samlat in. De olika
fallforetagen presenterasi korthet och det intervjumaterial somvi fatt in sammanstallstill
mindre case. Casen ar en metod att sammanstélla informationen sa att den blir jamforbar
mellan de olika fallforetagen.

4.1 Carta Booz-Allen & Hamilton AB

Ingemar Bengtson, Byrachef, Malmo, 20 november 2001

Féretagsfakta

Antal anstédllda pa kontoret i Malmo & 13 st och konsférdelningen & 85 % méan och 15%
kvinnor. Carta BoozeAllen & Hamilton AB ingér i en global organisation med flera
kontor runt om i vérlden. I Sverige har Carta BoozeAllen & Hamilton AB kontor i
Stockholm, Géteborg och Malmé.

Carta gick under 1999 ihop med BoozeAllen & Hamilton och skapade det nya Carta
BoozeAllen & Hamilton AB som det ser ut idag. Carta BoozeAllen & Hamilton AB
arbetar som afférs-, strategi- och organisationskonsulter. Av totalt ett hundratal konsulter i
den svenska delen har ungefér tio helt eller delvis bakgrund i det som traditionellt kallas
kommunikation. Foretaget arbetar pa en internationell basis och det var en av vinsterna
man gjorde vid sammansl agningen.

Pa foretaget arbetar man utifran en matrisorganisation dar kompetenser (personer) skiftar
arbetsgrupp vartefter som uppgiften kraver detta, vilket illustrerasi figur 4.1.

:;fsmgg\éeé Comnr:]eLgril;:zuon, Financial Ener Consumer & Public Sector &
pac Services oy Health Infrastructure
Industrial Technology

Strategy

Corporate
Finance

Organization &
Strategic
Leadership

Operations
| | | |
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Figur 4.1 Market Facing Teams p& Carta BoozeAllen & Hamilton AB 1%

Dessa team baseras pa uppgiften som tas in fran kunden och sedan sitter Carta
BoozeAllen & Hamilton AB ihop en arbetsgrupp. Det finns inte nagra geografiska hinder
att flytta mellan olikalénder for att kunna bidratill ett projekt.

Foretaget har en annorlunda aldersfordelning i forhdllande till andra konsultforetag i
branschen, se figur 4.2. Det & snarast en uppochnervand pyramid. Detta & dock inte
nagot som avspeglasi den internationella organisationen, utan dar & det snarare den mer
traditionella pyramiden som &r gallande.

Aldst

Medelalder: 45 ar

Yngst

Figur 4.2 Aldersfordelning p& Carta BoozeAllen & Hamilton AB*’

Detta & emellertid inte den bild som Carta BoozeAllen & Hamilton AB aktivt har stravat
efter att uppna. Det & snarare ett resultat av att rekryteringen inte enbart sker i de yngre
Adersgrupperna och att foretaget dven rekryterar ddre, mer erfarna personer. Trenden &r
att man gar mot en nagot bredare bas och smalare topp.

Rekrytering
Pa vilket sétt anstéller foretaget nya medarbetare och vilka egenskaper vérderas?

Rekryteringsprocessen

Carta BoozeAllen & Hamilton AB har viss formalia inblandad i rekryteringsprocessen
men forfarandet & inte helt standardiserat. Y ngre medarbetare som kommer direkt fran
universitet rekryteras darifrén medan andratas in via néatverk. | ndgot fall har man anvant
sig av en rekryteringsfirma for att finna rétt person. Rekryteringen sker pa bade central
och lokal niva. Inom varje enhet har man personalansvar och & noga med vilka man
anstéller.

Intervjuperioden karakteriseras av att man tréffar manga personer. Det innebér att vid en
fardig anstdllning kan man ha tréffat ca 7-8 personer och det ar da bade dverordnade
chefer samt kommande medarbetare. Detta leder till att berdrda parter kan saga sitt innan
en person kommer in i organisationen. Pa kontorsnivai Malmo har tre personer veto vad
det gdller nyanstéllning.

Det & stor skillnad mellan den amerikanska marknaden och den europeisk/nordiska. |
USA & det mycket mer standardprocesser som &r aktuella och man anstéller nastan bara
folk direkt fran hogskolan. Skillnaden leder till att alderspyramiden ser olika ut och att det

126 Foretagsintern kélla: Carta BoozeAllen & Hamilton AB
27 | ntervju: |. Bengtson 2001-11-20
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i USA gar ett storre antal juniors per antalet seniors. Man far da en storre analytisk
formaga men den problemlsande biten kommer att bli eftersatt och det & den styrkan
som finnsi Europa.

KSA vs social kompetens

Generellt sett kan man siga att Carta BoozeAllen & Hamilton AB soker bade yngre och
aldre personer.

De unga personer som de soker & hdgpresterande (htga betyg) och har en god social
formaga. Foretaget ser till kompetensen och inte till de yttre attribut som en person har.
Det kvittar om personen & svart, vit, gul eler rod, bara man har rétt kunskap och social
formaga. Framst soker Carta BoozeAllen & Hamilton AB ekonomer med utbildning inom
finans och strategi. De vill ha en person som kan vidareutvecklas.

Aldre personer plockas via personliga nétverk och skall ha god erfarenhet frén industrin.
Det & inte givet att en person med VD-erfarenhet kommer att vara en bra konsult da det
ar andra egenskaper som eftersoks. De ddre rekryteras framst for sin specialistkompetens
fran ett omrade.

Det & svart att hitta rétt personal, det &r inte ndgon skillnad nu eller i en mer gynnsam
konjunktur. Det svara &r att hitta den rétta kombinationen i samma person. Det har inte att
goramed om man & man eller kvinna, svart eller vit det ar generellt svart bara.

Teamdesign

Hur strukturerar Carta BoozeAllen & Hamilton AB sina team och hur styrs dessa da de
ar utei verksamheten?

Teamarkitekten

Den modell som Carta BoozeAllen & Hamilton AB arbetar med &r beskriven i figur C1.1
och den innebér att man blandar individer for att kunna méta och |6sa den uppgift som
foretaget stéllsinfor.

Pa Carta BoozeAllen & Hamilton AB arbetar man i team som sétts samman for att [6sa
uppgiften och man arbetar oftast 100 % med ett projekt och sedan gar man Over till nésta.
| sarfall kan man ha arbeta med tva projekt men det hor intetill de vanliga rutinerna.

Teamroller

Pa Carta BoozeAllen & Hamilton AB &r det viktigt att man kommer igang och jobbar. De
nyanstdlda blir en i teamet genom att arbeta. Foretaget forsoker att blanda in unga
personer med mer erfarna for att det skall ske ett larande i arbetet. Genom detta far man
en korrekt uppfattning av vad jobbet innebdr och med vilka personer man skall jobba.
Detta anses mer effektivt an att skicka ivag folk pa sma kurser eftersom de anda lagger
mycket tid pajobbet.

Carta BoozeAllen & Hamilton AB strévar efter att ha en bred sasmmanséttning i teamet
vad galler kompetens och graden av erfarenhet. Detta & dven nagot som kunden kan ha
onskemad om men det & inte sa vanligt. Foretaget stravar som sagt inte efter att fa det
storsta eller minsta teamet utan man vill ha det bésta utifran de kriterier som kunden har
satt upp och sd mycket som kunden &r villig att betala.
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Mangfaldsintegration
Hur anvander sig Carta BoozeAllen & Hamilton AB av mangfald?

Carta BoozeAllen & Hamilton AB: s definition av mangfald

Carta BoozeAllen & Hamilton AB har lyft fram kompetensen och alder sférdelningen som
viktigadelar for att fa mangfald.

Integration av mangfald

Det som foretaget ser som mangfald: kompetens och adersfordelning, integreras genom
att man arbetar tillsammans direkt fran borjan. Det finns inte gemensamma, sociaa
aktiviteter i form av att paddla kanot eller att ga och bowla.

Nar det galler att fa in kvinnor sa arbetar Carta BoozeAllen & Hamilton AB inte aktivt
med detta da det skall vara kompetensen som styr. Det & ett problem for kvinnorna att de
ar borta fran arbetsmarknaden under ett par & da méannen & mycket aktiva. Bengtson for
fram att det inte finns ndgon direkt 16sning pa detta i dagslaget och sa lange vi har den
familjesociala bilden som idag kommer det att bli svart att andra pa detta.

4.2 CIA Kommunikation

Katarina Carlfalk, Byrachef CIA-Malmo, Malmd, 26 november 2001

Féretagsfakta

CIA Sweden & en del av CIA - Media Networks via Tempusgruppen som i sin tur
nyligen blev uppkdpta av WPP. Inom den svenska delen arbetar cirka 100 medarbetare
varav 50 personer arbetar i Stockholm, 40 i G6teborg och 10 i Malmé. Foretaget arbetade
fram till 1997 under namnet Media Marketing Group som var ett privat foretag. CIA:s
kunder bestar framst av storre foretag som soker en strategisk partner vid utformande av
kommunikationsbudskap och reklam. Merparten av intékterna kommer fran detaljhandeln
och l&kemedelsindustrin. | storre projekt sker samarbetet med kunden, reklambyran och
CIA Sweden. | texten nedan st&r CIA for CIA-Mamé. Aldersférdelningen pé kontoret &
i dagsl&aget relativt jamn da 30 % ar mellan 25 - 40 &r, 30 % mellan 40 — 50 & och 30 %
over 50 &r. Konsfordelningen pa kontoret i Malmo &r till 6vervagande del kvinnor.

Carlfalk har arbetat pa foretaget sedan 1997 och & idag byrachef med ekonomi- och
rekryteringsansvar. Sedan 1997 har CIA gatt ifrén ostrukturerat ledarskap utan tydliga
roller och ansvarsuppgifter samt mycket informell kommunikation. Den |8sa strukturen
och den kreativa miljon var en viktig faktor till foretagets framgang och utveckling.
Efterhand som foretaget utvecklades och intékterna tkade krévdes nya former av
organisation. Den tidigare individualiserade arbetsformen innebar stora problem nar
medarbetare |amnade foretaget eftersom kundrelationen var baserad pa individ - foretag
och inte foretag - foretag. Inom det nya CIA har man en tydligare struktur dér teamarbetet
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har 6vertagit den individualistiska prageln. | dag ar det ett team med en projektledare som
arbetar med kunden och inte enbart 1 - 2 individer. Arbetsformerna har &ven formaliserats
genom inférandet av mandags- och fredagsméten dar respektive teammediem redovisar
sitt arbete och problem/framgang. Kommunikationen & idag mer formell med rapporter
och debrefieing aven om atmosféren fortfarande & mycket avspand.

Tillaggas kan att Carlfalk slutade som byrachef for CIA i december 2001. Hon slutade i
protest mot neddragningar i organisationen. Efter neddragningarna férsvinner storre delen
av teammedlemmarna i Mamd och kontoret blir ett representationskontor. Innan hade
varje team och kontor ett gavstandigt resultatansvar mot Stockholm.

Rekrytering
Pa vilket sétt anstéller foretaget nya medarbetare och vilka egenskaper vérderas?

Rekryteringsprocessen

CIA & idag inte i behov av nya anstdllda men rekryterade aktivt under & 2000 da
omséttningen 13g pa rekordnivaer och omfattande nyrekryteringar skedde. | februari 2001
markte man nedgangen i konjunkturen och under augusti manad tvingades 5 personer
lamna foretaget.

CIA saknar en tydlig standardiserad rekryteringspolicy med olika formella tester, &ven
om casediskussioner kan forekomma. Under 1999 anvande CIA-Stockholm sig av
tidningsreklam da kontoret sokte 20 nya konsulter. Annonsering & dock ett undantag
eftersom merparten rekryteras direkt fran hogskolorna eller viainformella nétverk. Under
det senaste aret har CIA rekryterat studenter fran Ekonomihtgskolan i Lund. Lararen som
Carlfalk hade kontakt med valde ut fem studenter som erbjods anstéllningsinterviu pa
CIA tillssmmans med Carlfalk och foretagets marknadsanal ytiker. Tva utvalda fick sedan
diskutera ett konkret foretagsproblem som CIA arbetade med och analytikern [dmnade
sedan en rekommendation. Det slutgiltiga beslutet avgjordes pa "magkanda’. Vanligtvis
sker diskussioner &ven med byrachefen och mellanchefer innan man fattar beslut kring en
anstallning

KSA vs social kompetens

Bade generalister och specialister verkar i organisationen beroende pa personens
arbetsuppgifter. En projektledare behdver vara generaist vilket dels betyder god
manniskokannedom och ledaregenskaper men samtidigt vara val insatt inom projektets
delomraden. En projektledare ska vara kunnig inom reklam och PR och veta vilket
medium som boér anvandas i kundens situation. Daremot & det mindre viktigt att besitta
kompetens i hur man utformar eler tillverkar en tv-spot. Under Media Marketing-tiden
kunde man arbeta sig upp fran sekreterare till projektledare, men idag efterfragar man
nagon form av akademisk examen. CIA markerar tydligare vikten av personkemi och
social kompetens @n KSA. Detta eftersom en stor del av teamets arbetsuppgifter ar att
representera vid olika officiella tillstéllningar samt att arbetet hela tiden innebér en néara
relation med kunden.

Vid nyrekrytering av studenter ser CIA mycket pa akademiska meriter och stor vikt 1aggs
vid en magisterexamen. Strategin med ekonomstudentrekrytering & att utveckla unga
medarbetare till projektledare eller analytiker. Vid rekrytering av specialister som
programmerare eller grafiker stdlls hogre krav pa meriter vid anstallningen. En specialist
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forvantas omgaende fungera i organisationen utan langre inskolning dér en generalist ges
langre tid att anpassa sig. Vid rekrytering till hogre positioner krévs erfarenhet fran
marknadsforing eller media i kombination med examen fran RMI-Berghs eler fran
Ekonomihdgskolan. Under produktionstoppar anvands bemanningsforetag som
Manpower som hanterar administrativa érenden eller teknisk produktion. Utnyttjandet av
bemanningsforetag ar inte en central del av CIA:s rekryteringsstrategi utan mer en
nodvandighet.

Teamdesign

Hur strukturerar CIA sina team och hur styrs dessa da de ar utei verksamheten?

'~
Projektledare
4| N \
Team- Team- Team- Team-
medlem medlem medlem medlem

Figur 4.3 Teamens struktur hos CIA

CIA har valt att strukturera sina anstéllda som ett team. Anledningen till att Carlfalk inte
valt CIA-Goteborgs modell med tremannateam & risken for splittring och bristande
teamkangla. Storre projekt och klienter kréaver dessutom oftast merparten av kontorets
kompetens och resurser samt specialistkompetens fran Goteborg och Stockholm. De
faktorer som vags in nar team formeras paverkas dels av vilken typ av uppgift och
kompetens kunden sbker men aven vilken personkemi som passar for uppdraget. CIA har
en matris som beskriver vilken kompetens man har tillganglig pa kontoret. Samspelen
mellan de olika kontorens team trots geografisk atskillnad visar pa den utpréglade
teamkulturen inom CIA. Strategin bakom formering av arbetsteam utgar alltsa fran
kompetens och behov och & starkt influerat av beteendevetenskapliga tankar. Ett tydligt
exempel pa att foretaget aktivt arbetar med att analysera sina teamstrukturer &r att de
hyrde in en beteendekonsult. Konsulten gjorde intervjuer med teammediemmar i Mamo
dar teamstrukturen och arbetsprocessen analyserades utifrén en energimatris. Matrisens
ma & att utnyttja latenta krafter hos foretaget och omsétta dem i affarsmal. Konsultens
resultat visade att teammedlemmarna var mycket sociala men saknade entreprendrsanda
och initiativformaga. Det behovdes fler aktiva och drivande teammediemmar.
Slutsatserna upplevdes med blandade kéndor av personalen déar nagra med besvikelse
uppfattade sig som ineffektiva.

Teamarkitekten

Teamarbete och teamaktiviteter & valdigt viktiga och Carlfalk arbetade darfor mycket
med teamframjande aktiviteter som resor, pubkvallar, manadens drink, julfest och
blomma pa fédel sedagen. De socida inslagen fran ledningens sida &r institutionaliserade
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pa CIA-Sweden med &erkommande spontana fester och insdag. Da foretagen satsar
mycket pa gemensamma aktiviteter 16per man inte risken att ett antal anstélda bildar
subgrupper inom teamet.

Teamroller

Varje team bestar av generalister och specialister och leds av en projektledare.

Mangfaldsintegration
Hur anvander sig CIA av mangfald?

CIA: s definition av mangfald

Méangfald definieras som olika kompetens, 8der och kon. Aven kulturell bakgrund
namndes.

Integration av mangfald

CIA: s konsulter kommer i kontakt med allt fran konservativa ekonomichefer till ”hippa’
programdirektorer och tekniska inkdpschefer. For att hantera de olika kundrelationerna
kravs darfor en stor mangfald hos personalen. Hos CIA ré&der viss homogenitet inom
gruppen med gemensam grund och intresse for kommunikation, men med stor
heterogenitet och mangfald kunskapsmassigt och &ldersmassigt. Detta & nagot som
Carlfalk arbetat aktivt med. Som tidigare namnts gjorde en beteendekonsult en
energimatris for CIA. Resultatet, att CIA behévde fler aktiva och drivande
teammedlemmar, resulterade i en forandring av rekryteringspolicyn. CIA har aven
anstrangt sig for att rekrytera yngre mén da foretaget till stor del bestod av medeldders
kvinnor. Detta for att en blandad grupp ger synergieffekter och produktivitetshojningar.
Mangfalden kan &ven sparas i den omfattande teamkulturen som rader inom foretaget
med starkt fokus pa sociala aktiviteter trots skillnader i dder och bakgrund.

4.3 Wildell kommunikation

Urban Rosell, Byrachef/Projektledare, Wildell Gruppen Malmo, Malmo, 7 december
2001

Foretagsfakta

Wildell Gruppen Malmé ingér i Wildell Gruppen, en koncern med kontor i Stockholm
och Mamd. Koncernen grundades for 31 ar sedan av Ann-Marie Wildell och idag
omsétter den ca 80 miljoner med 70 anstdllda. PA Malmokontoret & de idag 13 personer,
expansionsplanerna sager att en utokning till 20 medarbetare kommer att ske inom kort.
Wildell ingdr i tva internationella natverk: The New Edge Network inom reklam och
Fleishman-Hillard inom PR. Foretaget har nyligen inlett ett samarbete med en dansk
reklambyravid namn Lyhne + Company.

| enlighet med foretagets affarsidé specialiserar de sig pa langsiktig marknadsstrategi,
kreativ reklam och integrerade kommunikationslosningar. Det strategiska tankandet har
en framskjutande plats i organisationen och ett starkt engagemang i kundens verksamhet
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for att na langsiktigt samarbete efterstravas. De typiska kunderna &r i tillvaxtsektorn vars
behov & mediala helhetslosningar. Wildell Gruppen satsar pa seriositet och erfarenhet nar
de formedlar sina strategiska och kreativa idéer, de efterstrévar inte att vara en "hipp”
byrd Den interna stréavan & att alltid "bli battre” och att ha en demokratisk och icke-
hierarkisk organisation.

Aldersspannet bland projektledarna pa Wildell Gruppen Malmd ligger mellan 30 - 63 &
vilket skapar en bred samlad erfarenhetsbas och en strategisk fordel. Fér narvarande finns
det en viss Overvikt av kvinnor pa foretaget, en obalans som Rosell & uppmarksam pa.
Det & en medveten strategi att konsbalans i sa stor man som majligt ska rdda men av
underordnad betydelse i férhallande till kompetens och erfarenhet vid rekrytering.

Organisationen & helt teambaserad och arbetet sker i projektteam med 5 - 8
teammedlemmar och projektledaren i spetsen. Byrachefen och/eller projektledaren
ansvarar for kundkontakten och projektens genomférande.

Rekrytering
Pa vilket sétt anstéller foretaget nya medarbetare och vilka egenskaper vérderas?

Rekryteringsprocessen

Vid intervjutilifdlet var Wildell Gruppen Mamd inne i en expansions- och
rekryteringsprocess och en farsk bild av foretagets tillvagagangssétt kunde presenteras.

Foretaget tillampar ingen standardiserad rekryteringsprocess utan later tjansten,
tidpunkten och den specifika situationen styra processen. Wildell Gruppen Mamo
anvander sig inte heller av case i rekryteringsprocessen. Det anses vara en altfor
fabricerad situation och dérmed inte réttvis och relevant. Rekryteringskonsulter kan
ibland ha bristande forstaelse for foretagets kultur och behov och anlitas darfor inte sa
lange foretaget gav kan skota forfarandet.

Kriterierna skiljer sig, som vi ovan namnt, fran tjanst till tjanst. Det stédlls fa specifika
utbildningskrav pa rekryten utan bedémningen gors individuellt och stor vikt l&ggs vid
erfarenheten fran tidigare jobb och 6vrig erfarenhet. Det kanske viktigaste kriteriet (hand i
hand med kompetensen) utgor den sociala formagan. Det ar mycket viktigt att "passain” i
ganget och med foretagets kultur, vilket underléttar teamarbetet sdval som det sociala
klimatet. Dettainnebér inte att det &r stereotypa medarbetare som rekryteras.

| rekryteringsprocessen ingar att de eventuella framtida teammedarbetarna intervjuar
rekryten och darefter gors en gemensam bedémning. Att ha djup specialistkunskap eller
bred akademisk uthildning men bristande samarbetsférmaga innebér ”icke-anstallning”
och det & har de 6vriga medarbetarnas kénsla och synpunkter foér rekryten kommer in.
Rosell anvénde sig av receptionistens forstaintryck av den jobbsokande. ” Alla kan fjéska
for chefen men hur beter de sig vid ankomsten och mot receptionisten?’ Det &r
helhetsbeddmningen av den jobbsdkande som & avgérande och att den gors av det
befintligateamet i foretaget.

Till skillnad fran foretag som tillampar standardiserade rekryteringsprocesser avgors pa
Wildell Gruppen Group en persons ldmplighet med intuition, personkénnedom och
magkéansla. Processen bor goras relativt kort eftersom en langdragen process kan grumla
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omdomet. Det & en ytterst medveten strategi att anlita personer som ska passa in i
organisationen och inte bara for jobbet.

KSA vs social kompetens

Beroende pa vilken tjanst som skall tillsittas véarderas olika kriterier olika tungt. Det & en
kombination av teoretisk kunskap, praktisk branscherfarenhet och social kompetens som
varderas. Foretaget & uppbyggt av medarbetare som kan karaktériseras som specialister
(exempelvis originalare, factors, copywriters m.fl.) som "kan mycket om lite” och
generalister (projektledarna) som "kan lite om mycket”.

"Generalisttjansten”, dvs. projektledaren maste ha bred branschkunskap, bade
teoretisk/akademisk och praktisk erfarenhet, vara strategiskt kunnande och icke minst
driftig. En annan viktig egenskap hos projektledaren & den sociala kompetensen och
formagan att hantera kunden — i kombination med goda ledaregenskaper och lyhordhet.
Detta innebar att Wildell Gruppen Mamo stéller hdga krav pa denna tjanst och att
projektledaren ofta &r "litetill Adern kommen”, det &r sillan som han/hon &r under 30 ar.

De Ovriga tjansterna & speciaisttjanster och personerna som innehar dessa bedéms
snarare efter djupkunskapen och praktisk fardighet &n pa teoretisk kunskapsgrund. Detta
maste dock kombineras med social kompetens och formaga att arbeta i team. Tjansterna
far dock inte bli altfor speciaiserade. Alla maste ha forstaelse for helheten och ha ett
visst matt av strategisk forstael se.

Som namndes ovan & den sociala kompetensen en mycket viktig faktor vid bedémningen
av en jobbstkande. Att vara socialt kompetent pa Wildell Gruppen Mamo innebér bade
att vara en lagspelare men &ven att ha formaga att kommunicera med kunderna. Att
"kemin ska fungera’” mellan projektledare och kund & direkt relaterat till foretagets
l6nsamhet och férmaga att behalla kunder. Det ska dock inte forringas att den kreativa,
tekniska och strategiska kompetensen & den prioriterade.

Teamdesign

Hur strukturerar Wildell Gruppen Malmé sina team och hur styrs dessa da de ar ute i
verksamheten?

Teamarkitekten

De 13 anstéllda pa Wildell Gruppen Mamo utgor idag ett enda storteam och ett internt
ndtverk dar de anstdllda kan, och har rétt att, anvénda sig av varandras kunskap och
erfarenhet i det kreativa arbetet. Arbetet utfors dock i mindre projektteam som bestar av 5
till 8 personer med en projektledare i spetsen for varje team. Vid varje nytt kunduppdrag
samlas alla pa foretaget i konferensrummet for briefing, dar syfte och problemstallningar
med projektet diskuteras. Detta innebér att alla har mgjlighet att komma med inledande
fordag och synpunkter. Att hela byran samlas medfor ocksa att fler potentiella
malgrupper for projektet representeras och pa sa vis kan forslag "testas’. Denna grupp
kallas for initialgrupp. Dérefter fordelas arbetet pa speciella projektteam utifran
uppgiften/uppgifterna. Denna fordelning sker i samrédd mellan byrachefen och
projektledarna, som altsa agerar teamarkitekter. De anstéllda arbetar i olika team
beroende pa uppdrag, och teamen kan byggas pa eller minskas ner alt efter andrade
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forhallanden i kundens dnskemd etc. Denna flexibilitet & viktig bade for kunden och
internt.

Teamroller

Nér det géller teamdesign gors det storsta arbetet redan vid rekryteringen. Genom att alla
(eller deflesta) & med pa att anstalla en viss person valkomnas denna | étare i teamet. Det
underlattar ocksa att sa mycket vikt lagts pa att personen ska vara en lagspelare och passa
ini det socialalivet pakontoret. Det &r viktigt att "rétt projektledare for uppdraget” séttsi
kontakt med kunden och att den kommunikationen fungerar, men det interna arbetet
forvantas fungera vid detta laget. | sin roll som "teamchef” bor projektledaren ha goda
ledaregenskaper och formaga att styra sitt team sa att det interna arbetet far kundvarde
och avkastning.

Pa Wildell Gruppen Mamé ingér alai det kreativa arbetet. Alltfor fasta funktioner som
inte till&ter 6verlappning skulle hindra denna kreativitet. En annan viktig aspekt vad géller
teamroller &r att alla pa Wildell Gruppen Mamo forvantas ha asikter och engagemang.
Det &r inte &r kreativt eller drivande att endast omge sig med ja-ségare.

Tva ganger om &ret anlitar byran en psykolog och beteendevetare fran Lund. Denne
samlar ala Wildell Gruppen Mamds medarbetare i konferensrummet fér gemensamma
kreativa 6vningar i syfte att 6ka teamkanslan pa Mamokontoret. Det ska ocksa underlétta
for gruppen att se interna brister i arbetet och darefter kommer psykologen med rad och
forsdag om hur man kan forbéttra arbetet. Ett resultat av gruppodvningarna &r bl.a. den sa
kallade initialgruppen som ndmndes tidigare. Ett annat & den samlade bilden av rekryter
vid anstéllningsintervjuer. Dessa atgarder har tillsammans underlétat samarbetet och
kénslan av demokrati i organisationen.

Synen pa teamarbete & att ”det samlade resultatet av teamarbete altid & béttre &n det
individuella’. De positiva aspekterna med teamarbete Gverskuggar de negativa sdsom
konflikter och revirtankande.

Mangfaldsintegration
Hur anvander sig Wildell Gruppen Malmo av mangfald?

Wildell Gruppen Malmés definition av mangfald

Wildell Gruppen Malmé6 signalerar genom sitt rekryteringsforfarande att mangfald
medvetet ska uppnas vad géler alder och kon — savida hansyn forst tagits till individens
kompetens och erfarenhet. Foretaget bedomer individens fardighet utan att 1&gga sérskilda
varderingar vare sig vid etnisk minoritetstillhérighet, olika kulturella eller religiosa
bakgrunder, handikapp eller dylikt.

Integration av mangfald

Som namndes inledningsvis & Wildell Gruppen Mama ingen ung, hipp byra utan snarare
en mogen och serids sidan. Aldersspannet for projektledarna ligger som ovan namnts
mellan 30 — 63 & och den breda erfarenhetsbasen ar viktig for foretaget. Foretaget
anstéller géarna méanniskor med skilda kompetenser och varderar all mojlig erfarenhet. Att
diskutera sexualitet, etnicitet eller annan kulturell tillhorighet & inte relevant da det
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varken paverkar eller utgor hinder for rekryteringsprocessen i realiteten. Att halla en bra
balans mellan konen och ett brett spann i dlder for att skapa bred erfarenhetsbas ar positivt
for verksamheten i helhet och &ven for larandeprocessen i foretaget och de anstéllda
emellan. Dessa aspekter kommer utdver den samlade kunskap de olika medarbetarna
bidrar till genom olika utbildning och branscherfarenhet. Det & extremt viktigt att ha
bredd i personalen for att méta kundens olika krav och kundernas personligheter
samtidigt som ett fungerande inre klimat utgor grunden for arbetet. Social homogenitet
men heterogenitet i kunskap och uppgifter ar verkligheten pa Wildell Gruppen Mamoé.

4.4 JKL

Ulrika Loinder, JKL Sockholm, Stockholm, 6 december 2001

Féretagsfakta

JKL & en av Sveriges ledande kommunikationskonsulter med kontor i Stockholm,
Goteborg, Helsingfors och Kopenhamn. JKL har 83 anstéllda varav 63 finns lokaliserade
till Stockholmkontoret.

Rekrytering
Pa vilket sétt anstéller foretaget nya medarbetare och vilka egenskaper vérderas?
Rekryteringsprocessen

Rekryteringsprocessen bestar av 5 steg och tar maximalt cirka tre veckor att genomfora.
Under den senaste rekryteringsprocessen valde man av cirka 100-150 ansokningar ut 10-
15 individer till en inledande intervju. Den inledande intervjun genomférs med Loinder
vars syfte &r att etablera en relation och undersbka attityden hos rekryten. Under detta
samtal beskriver man arbetsformerna som mycket individuella med stort inslag av
personligt ansvar. Man diskuterar &en ansokningsbrevet. Om rekryten t.ex. uppgivit
flytande franska genomfors intervjun pa franska, om man uppgivit 15 ars erfarenhet av
segling kan man rékna med att forklara vad ett bokstév eller durk betyder. JKL vill ha
ansokningsbrevet och CV:t korta, formella och koncisa utan medféljande foto eller
detaljerade beskrivningar om olika studentengagemang, sétillvida de inte & relevanta for
arbetsuppgiften. Efter den inledande intervjun sker en individuell casediskussion
tillsammans med en konsult pa JKL. Casets syfte & att undersoka rekrytens analytiska
och kreativa formaga. Caset & hamtad fran en tidigare arbetssituation som JKL
genomfort och rekryten ges mojlighet att ge fordag pa losningar samt beskriva hur
han/hon ser pa problemet. Casediskussioner & mycket vanliga inom JKL &ven efter det
att rekryteringsprocessen &r klar da formen lampar sig val for diskussion och kreativitet.
Nér konsulten redovisat sina resultat for Loinder, sammanstaller de personlighetsprofilen
med den analytiska kompetensen. De personer som anses vara lampade for vidare
anstéllning far tréffa tva av foretagets partners som &r involverade i nyrekryteringen. Att
tréffa partners &r inte ovanligt inom féretagsrekrytering, men eftersom JKL bara har fem
partners motsvarar kontakten 40 % av alla agare. Partnerdiskussionens syfte & en sista
avstamning kring rekrytens instéllning och attityd i férhallande till JKL och omvarlden.
De personer som klarat av intervju, case och partnerdiskussion genomgar sedan en fyra
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timmar 1ang djupintervju med en rekryteringskonsult som &r psykolog. Psykologen &r inte
anstalld pa JKL och méter rekryten "blankt” dvs. tar inte del av JKL tidigare resultat infor
motet. Da psykologen saknar tidigare information kan vederbdrande ge en objektiv bild
av rekryten utan forutfattade meningar. Efter den fyra timmar langa psykologiska
intervjun jamfor man psykologens resultat med JKL: s personlighetsanalys och véljer ut
personer att anstélla.

JKL rekryterar framst nyutexaminerade studenter i samband med foretagspresentationer,
skolbesok, samt genom spontana ansokningar via e-mail fran deras hemsida. Under fjarde
kvartalet sker ingen aktiv nyrekrytering men senast i september 2001 anstadlldes 10
nyexaminerade studenter pa foretagets Stockholmkontor. En av anledningarna till den
minskade rekrytering & forsiktighet p.g.a. konjunkturldget. JKL:s huvudsakliga
nyrekrytering har historiskt sett skett direkt fran hogskolor och universitet. |dag 6kar dock
antalet seniora rekryteringar. Vid nyrekrytering fran hdgskolor och universitet rangordnar
JKL inte olika utbildningar och kompetenser. Det spelar det ingen roll om den sbkande &r
journaliststudent fran Vaxjo, ekonomistudent eller l&kare fran Umea. Det centrala ar
rekrytens personliga kompetens samt hur val personkemin dverensstdmmer med anstéllda
inom foretaget. Aven om examen & en grundforutséttning for att bli kallad till intervju
spelar inte betyget en avgdranderoll.

KSA vs social kompetens

Begreppet kompetens rymmer olika formagor sasom sociad kompetens, drivande
kompetens, teknisk kompetens osv. Anledningen till JKL:s vidsynthet & deras uttalade
policy att rekrytera olikheter och designa rollkompletterade team. Listan pa anstéllda
visar pa bredden i arbetsstyrkan med anstéllda journalister, tekniker, jurister, ekonomer,
media folk, fore detta politiker, lakare etc. JKL ser tydligt fordelarna som uppnas genom
att blanda teamens kompetenser och kon.

JKL forlitar sig pa en noggrant utformad rekryteringsprocess dar rekrytens attityd och
kreativa, sociala och analytiska formagor utvérderas. Rekryteringsprocessen ar mycket
kravande och tar stora resurser i ansprak. Anledningen till att man & sa noga med att
varje person passar inom foretag beror pa att man ser sin rekryteringsprocess som en
investering. Arbetsformerna, tempot, de olika kompetenserna och skillnaden pa
arbetsuppgifter, innebér att kraven pa att finna rétt person & mycket stora. De olika
stegen visar att foretaget inte bara studerar betyg och val av universitet utan "hel@’
personen. Processen visar ett ingtitutionaliserat och professionellt synsétt om hur man
utvarderar social och analytisk kompetens. Det & inte en person ensam, eller en enda
intervju som avgor rekrytens formaga och kompetenser.

JKL:s tydliga betoning pa hur val personen interagerar med organisationen innebar att
foretaget vardesétter att varje individ delar foretagets varderingar och kultur. Ingen KSA
kan ersitta de sociala férmagorna och en god relation foretag - individ. JKL anstéller till
sin organisation och inte nodvandigtvis till en speciell post eler tjanst. Anledningen till
den generalistiska betoningen pa rekrytering & de kraftigt vaxlande arbetsuppgifterna
som préglas av kreativt kaos. Efter rekryteringsprocessen genomgar varje individ en
gemensam introduktionsuthildning for att ge varje nyanstdlld en gemensam syn pa JKL.
Inom utbildningen har man dagar med casediskussioner och ”on the job training” déar de
nyanstdllda lé&r sig sina nya funktioner. Man kommer tidigt i kontakt med sina
medarbetare pa en social niva vilket ar viktigt for teamkanslan och motivationen. De
sociala aktiviteterna & viktigainom JKL och flera av inslagen & institutionaliserade. De
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har fem stora fester varje ar, skidresa, fredagspub, mandagsmaéte med frukost, teammaten,
kick-off, teater etc.

Teamdesign
Hur strukturerar JKL sina team och hur styrs dessa da de ar utei verksamheten?
Teamarkitekten

Loinder med sin erfarenhet fran konsultbranschen har som uppgift att samarbeta med
projektledare och designa JKL:s arbetsteam och projektgrupper. JKL blandar teoretisk
och praktisk kunskap vid teamdesignprocessen. De 63 anstéllda pa JKL & uppdelade i
atta olika team (se figur 4.4). De étta teamen & varje anstéllds grundtrygghet inom en
hektisk bransch med flexibla arbetstider och uppgifter. Inom teamen har man en stark
personlig lojalitet med flera sociala aktiviteter utover de dagliga arbetsuppgifterna.
Teamen fungerar som en socia enhet (familj) med sina narmaste medarbetare dar man
gar tillbaka efter olika projektuppdrag pa olika foretag. Av de ata olika teamen finns det
fyra utpréglade generalistteam som kan arbeta var/néar/hur och med vem som helst och
fyrateam som & mer fokuserade (dock g smala specialistteam).

Generalist
team
Generalist
team
Projektgrupp

Generalist

Projektgrupp

<«

Generalist
team

-~
-
-
-
-
~—

Figur 4.4 JKL:s teamstruktur

Inom varje generaistteam finns t.ex. ekonomer, journalister, ekonomer, mediefolk
tekniker, f.d. politiker och l&kare. Flexibiliteten av kompetens gor att man kan |6sa
komplexa problem pa en mangd olika foretag och ge kreativa |6sningar. Det har ingen
betydelse om man arbetar med en politisk organisation, ett industriforetag eller ett
nystartat 1T-bolag eftersom teamets breda kompetens kan 16sa de flesta problem. De
ovriga fyrateamen & mer fokuserade inom t.ex. politik, teknik eller finansiering dar man
samlar en smalare kompetens inom sitt @amne. Daremot & teamen inte specialistteam utan
innefattar en bred kompetens inom flera olika omraden. Fokuseringen & smalare &n inom
de fyra generalistteamen samtidigt som de &r flexibla nog att hantera problem utanfor sitt
fokusomrade. | speciellafall anvander man sig av " projektteam” eller ett "task-force” dar
man samlar ett handplockat specialistteam efter kundens behov. Man plockar da
kompetens inom de dtta grundteamen for ett tidsbestamt, uppdragsbetonat projekt, dar
medlemmarna efter avslutande atergdr till sina grundteam. Inom projektgrupperna finns
inga krav pa formell karriarniva vilket kravs for att leda de storre grundteamen. En ny
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medlem med kunskap inom politik kan leda en del av ett lobbyprojekt baserat pa sin egen
kompetens oavsett dder. Arbetet vaxlar sdledes mellan flexibelt och foranderligt arbete
inom projektteam och arbeten inom sitt eget stabila grundteam.

En central och viktig detalj kring arbetsfordelningen inom teamen & att ingen
teammedlem pa JKL blir tilldelad arbetsuppgifter, utan tar sjdv pad sig nya
ansvaromraden. Det innebér att man kan arbeta dygnet runt om man sa onskar, samtidigt
som andra anstéllda arbetar 30 timmar/vecka. Allt arbete &r frivilligt och det finns inga
formella krav pa att man ska delta i olika task-force projektteam eller arbeta med olika
foretag. Aven om den individuella arbetsordningen utan arbetsfordelning innebar att
rekryter teoretiskt sétt inte behOver arbeta en enda timme finns det givetvis en grans som
inte far understigas. Foretaget ser gérna att man sjav tar pa sig mycket arbete och ansvar
vilket & en av anledningarna till den langa rekryteringsprocessen. JKL soker inte
personer som gor vad de blir tillsagda och fordelade, utan individer som i team tar pasig
ansvar och driver processer. Beloningen for det harda arbetet blir en befordring fran
associate till team manager efter ett antal & inom foretaget.

Teamroller

Vad géller avvéagningen mellan stora team med ett stort antal medlemmar med stor bredd
och kompetens, och flexiblare projektteam med tre medlemmar, ligger avgorandet hos
teamledaren. Négra teamledare vill inte arbeta med team storre an fem medlemmar vilket
gor deras team snabba, flexibla och lattrorliga. Andra teamledare 6nskar stora men
mindre lattrérliga projektteam med stor kompetens som dlipper komplettera vid behov.
Projektledarens och teamledarens roll blir mycket central inom JKL da vederborande
bygger sitt team med Loinder och dagligen motiverar sina medlemmar. En teamledare ska
vara en drivande, inspirerande person utan tydlig specialisering, med stor kunskap om
sociadla processer. Loinder skamtar om att Leonardo da Vinci & forebilden for en
teamledare hos JKL. Men trots teamledarens sociala profil maste man ha formaga att fatta
svara beslut.

Mangfaldsintegration
Hur anvander sig JKL av mangfald?
JKL:s definition av mangfald

JKL:s medarbetare har olika bakgrunder. Vi tror att en blandning av erfarenheter och
kunskaper ar det som bést gagnar vara kunder. Det gor att det inte &r nagon sarskild skola
eller bakgrund som réknas mer &n nagon annan nar vi soker medarbetare.

Integration av mangfald

Mangfald och kompetens &r tydligt integrerade inom bade rekryteringsprocessen och
teamdesignen genom att aktivt arbeta for att uppnd en stor mix av kompetens inom
foretaget. Konsfordelningen inom foretags konsulter & 50 % man och 50 % kvinnor,
samtidigt som en méangd olika yrken och kompetenser finns tillgéngliga inom teamen.
Ekonomer, mediefolk, jurister, grafiker, f.d. politiker, |&kare och l&arare, & bara nagra av
de yrken som finns representerade inom JKL. Man lagger ner stor tid pa att skapa
rollkompl etterade team eftersom man anser att den flexibla teamformen skapar mojlighet
att anpassa sig efter kundens behov och marknadens forandring. Inom rekryteringen
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ligger mangfalden pa bedomning och avvagning mellan personlig kompetens och klassisk
formaliakunskap. JKL ser pa helheten och inte endast vilken skola och vilken uthildning
individer kommer fran. Helhetssynen inom rekryteringen och den stora kompetensmixen
pateamen &r ett tydligt exempel pa hur mangfalden styr bade rekrytering och teamdesign.
JKL anstaller med bade teamet och organisationen i tankarna.

4.5 Trivector Information AB

Inger Linderholm, VD Trivector Information AB, Lund, 13 december 2001

Foretagsfakta

Trivector Information AB ingar i koncernen Trivector AB, en koncern bestéende av fyra
bolag (Trivector Information AB, Trivector Traffic AB, Trivector System AB och
Trivector LogiQ AB). | Trivectorgruppen arbetar totalt 45 personer varav fyra pa
Trivector Information. Detta systerbolag, som & den minsta delen av koncernen, startades
1998. Sedan dess har tre stycken medarbetare anstélits av VD:n Inger Linderholm.

Trots att koncernen bestar av fyra bolag har de gemensamma arbetssatt och en gemensam
foretagskultur. En del av verksamheten & ocksa 6verlappande (se www.trivector.se for
information om deras forskningsarbete och hur de integrerar dettai sitt arbete) vilket gor
at vi i denna sammanstédllning delvis beskriver koncernens synsédtt och policys.
Personalomsattningen i koncernen & mycket 1ag — pa 13 & har endast tre personer slutat
paforetaget. Foljande statistik sager en del om fordelning i alder, kon och uthildningsgrad
hos de anstéllda:

78% har hogskoleutbildning, varav 13 % doktors- eller licentiatsgrad. | konsultbolagen
blir siffrorna 100 % respektive 23 %. 81 % har 6vervagande teknisk utbildning. 27 % &r
kvinnor. Medeldldern &r 35 ar.'#

Pa Trivector Information AB arbetar tre kvinnor och en man, tre av dem har
kommunikationsutbildning. Har ligger aldersspannet pa ca 20 & fran yngsta till aldsta
medarbetare. Trivector Information AB: s specialistkunskap ligger i magruppsanalys,
budskapsutformning, kommunikationsplanering och medieval. Oavsett vilket uppdrag de
far foljer de en standardiserad arbetsgang for att vara sékra pa ett bra genomforande (se
nedan).

= Informationsinhdmtning och analys.

= Atgardsforslag: Strategi och méatmetod.
= Taktik: 1dé och angreppssétt.

=  Operativ fas. Genomforande.

= Matning, utvérdering och processanalys.

Rekrytering

128 Trivector www.trivector.se
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Pa vilket sétt anstéller foretaget nya medarbetare och vilka egenskaper vérderas?

Rekryteringsprocessen

Tre medarbetare har anstéallts sedan 1998. Den senast anstdllde blev utvald av 120
sbkande, tio stycken blev kalladetill intervju.

Vid det forsta intervjutilifallet hos Trivector Information deltar Linderholm, en
medarbetare och en fran ledningsgruppen. Vid det andratillfalet tréffar den sokande forst
bara Linderholm och sen bara medarbetaren. Bedomningen av rekryten baseras pa den
teoretiska utbildningsbakgrunden (foretaget kréver som regel minst filosofie
kandidatexamen) och eventuell arbetserfarenhet. Social férmaga och personens formaga
att formedla sig & ocksa forema foér bedomning. Trivector Information later altid den
sokande beskriva hur han/hon skulle genomfora ett uppdrag fran A till O. Gruppen som
behandlar ansokningarna gor bedomningen av rekryterna utifrén de teoretiska
kunskaperna och intuition avseende social kompetens, verbal formaga etc. Lang
erfarenhet och personkannedom récker langt i denna typ av forfarande. Linderholm, som
for ovrigt har socialpsykologisk bakgrund, pdpekade att det ibland kan vara svart att
bedéma personer. Hon menade att i de fallen & det skont att ha stod fran Gvriga
medlemmar i ”rekryteringsgruppen”, sarskilt da dessa kanner varandra och varandras
behov val. Det gdller ocksa att varje person som ska bedéma en annan har god sjalvinsikt
och vet varfor han/hon féredrar vissa egenskaper hos en jobbstkande.

KSA vs social kompetens

De som arbetar pa Trivector Information & alla generalister som kan Overlappa och
komplettera varandras arbeten. Konsulternas arbete skiftar karaktéar beroende pa
uppdragens utseende och de intar roller som exempelvis anaytiker, strateger,
projektledare eller utbildare. Dessa skiftande uppdrag innebér altsa att den anstéllde
maste ha formagan att arbeta flexibelt samt att hela tiden vidareutvecklas och fortbildas.
Pa Trivector Information fordelar medarbetarna sitt arbete mellan sjalvstandigt arbete och
teamarbete. Storsta delen av arbetet som utférs & dock integrerat och goda relationer i
teamet &r viktigt. Detta, i kombination med konsulternas sténdiga kundkontakt, innebar
att den sociala kompetensen och samarbetsférmagan prioriteras hogt vid anstalningen.
Den starka foretagskulturen och ett gott arbetsklimat kréver ocksa att nyanstallda har
social formaga att smalta in och anpassa sig till den gemensamma vardegrunden i
fOretaget.

Samspelet mellan Knowledge, Skill och Ability och den sociala formagan & en svar
beddémningssak. Situationen och jobbets karaktar kan avgora huruvida det ena eller det
andra bor vara prioriterat men en bra balans &r naturligtvis altid efterstrévansvart. Om det
gdler att viss specifik kunskap saknas hos den arbetsstkande, trots att personen i fraga
verkar vara mycket kompetent i vrigt, kan foretaget eller handledaren altid férmedla det
efter anstéllning. Det géaller ocksa for arbetsgivaren att vara 6verens med sig sav
gédllande sin kravspecifikation for att valet ska bli korrekt. Vad och vem &r det vi behtver
I organisationen?

Teamdesign

Hur strukturerar Trivector Information sina team och hur styrs dessa da de &r ute i
verksamheten?
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Teamarkitekten

De fyra arbetar tillsammans — dller individuellt. Allt beror pa uppgiftens karaktar och
konsultens roll i situationen. Linderholm menade att det & inte alltid odelat positivt att
arbeta i team. Ibland kraver en uppgift individuellt arbete, och att varva teamarbete med
individuellt arbete & mest fordelaktigt pa Trivector Information. En nackdel med det
individuella arbetet, menar Linderholm, kan dock innebéra att de internt inte altid
maximalt utnyttjar varandras kompetenser.

Teamroller

Den enda tydliga teamrollen & teamledaren dvs. VD:n. Linderholm ser sig g&lv som
handledare, ”...en som leder vid handen”. Att finnas till med r&d och stdd och setill att de
anstéllda utvecklas & hennesroll.

Mangfaldsintegration
Hur anvander sig foretaget av mangfald?

Trivector Informations definition av mangfald

Diskussionen om mangfald handlade framst om kompetens, alder och kon i
verksamheten. Vikten av att de som anstdlls "skriver under” pa den gemensamma
vardegrunden innebar att heterogenitet i kunskap, men homogenitet i sociala fragor blir
resultatet. Det finns dock till viss del &en homogenitet i kunskap, &minstone sett till
Trivector Information som bestér av en grupp generalister. Linderholm tycker att det &r
intressant och viktigt att diskutera etnicitet, skillnad i véardegrunder och
konkurrensférdelarna som kan uppsta av att ha anstéllda med olika kulturell bakgrund —
precis som kunderna manga ganger har.

Integration av mangfald

Aldersdiskrepansen inom foretaget & stor vilket innebédr att integration av &dre
medarbetares erfarenhet med nyutexaminerade konsulter. Konsultforetag soker ofta yngre
generalister som medarbetare i de fall man rekryterar direkt fran hogskolan. Vid
rekrytering av specialistkompetens efterfragas erfarenhet och andra meriter vilket oftast
foljer med en hogre dlder. Mangfald inom aldrar noteras &ven i de sociala strukturerna.
Foretaget har en familjar struktur dar exempelvis konsulternas barn gar luciatdg men dven
via aktiviteter som julfest och ”kick-off”.

En av styrkorna med Trivector & integreringen av foretagets forskningsavdelning inom
konsultforetaget. Aven om Trivector Traffic och Trivector Information & separata foretag
delar de patekniska forskningsresultat och dvrig relevant information.

61



M8ngfaldsintegration hos kommunikationskonsulter

5 Analys

| kapitel 5 analyserar vi foretagen med utgangspunkt fran det teoretiska och empiriska
material somvi har samlat in. De olika delarna av analysen kanns igen fran teorikapitl et
men med det undantaget att den helhetsbild vi malade upp i kapitel 1 kommer att vara
mer tydligt nérvarande, da mangfalden genomsyrar de olika momenten: rekrytering, team
och aven foretagskultur.

Mangfaldsintegrationens betydelse avseende:

5.1 Rekrytering

| detta avsnitt analyserar vi hur foretagens olika rekryteringsprocesser paverkar och
eventuellt bidrar eller hammar mangfaldsintegration. Vi diskuterar vidare vilka
anstallningskriterier som varderas av fallféretagen och darmed vilken potentiell
mangfald som knyts till organisationerna.

Processen

Foretagen har olika rekryteringsprocesser for att sakerstélla att rétt kompetens anstélls.
JKL &r det enda av fallféretagen som har en utpraglat standardiserad rekryteringsprocess.
JKL:s process & en sofistikerad metod som innebd&r omfattande professionell
personlighets- och kompetensanalys. Detta innebér att foretaget till stor del tilldmpar det
forfarande som Prien beskriver; "maste-krav” och "Onskas-krav” specificeras och
personlighetsanal ysen som gors av den arbetsstkande séttsi relation till dessa. Alla steg i
rekryteringsprocessen & utformade med det framtida arbetet i tankarna, dvs. team- och
konsultarbete. JKL:s urvalsprocess sker, precis som Englund beskriver, i olika steg, dér
de som inte uppfyller "maste-kraven” selekteras ut ur forfarandet. Det psykologiska testet
som utfors betraktar vi som trovardigt da det utfors av en legitimerad psykolog.
Resultaten anvands sedan som rekommendation — g som direkt beslutsmaterial. Detta &r
ett forfarande som Bjorkman rekommenderar, dvs. att man anvander resultaten som
komplement till 6vriga bedomningar. Vad denna process kan gobra for
mangfaldsintegrationen i féretagen ar, enligt oss, att den subjektiva bedomningen far stod
av en mer objektiv och mangfacetterad syn. Praktiska tester i kombination med att
beddémningen gors av flera intervjuare vid olika tillféllen, minskar risken att en enskild
attraktion (tankegangar formedlade av Omfors) tva personer emellan, blir avgdrande.
Sdledes minskar ocksa risken for att foretaget endast anstaller personer med vissa drag,
vilket enligt Bjorkman kan fa skadliga effekter for foretagets utveckling. JKL &r
uppenbarligen det fallféretag som lagger mest resurser pa rekryteringen och detta har,
enligt v& beddmning, sin forklaring i foretagets storlek och ekonomiska resurser.
Behovet av en standardiserad process torde vaxa med foretagets storlek.

Motpolen till JKL:s anstdlningsforfarande och den ovan namnda metoden & Wildell
Gruppen. Wildell Gruppen utgar fran i stort sett samma utbildningskrav men lagger stérre
vikt vid det personliga samtalet/intervjun. Byrachefen pa Wildell Gruppen Mamo
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forklarade att de inte anvander tester som case da de i manga fall &r irrelevanta och
fabricerade. De vill inte heller lagga ut rekryteringen pa utomstéende da detta kan
misslyckas pa grund av felaktiga bedomningar av foretagets behov. Detta & en risk som
poangteras av Englund, tillsammans med andra risker som exempelvis avsaknad av
systematik. Denna avsaknad av systematik medfor bl.a. att de personliga egenskaperna
okar i forhdllande till KSA vid anstéllningsforfarandet. Wildell Gruppen och de 6vriga
foretagen forutom JKL, har till stor del lika forfaranden dér den teoretiska och praktiska
erfarenheten beddms i kombination med hur va intervjun faller ut. En intressant
iakttagelse &r att arbetsgivaren i dessa fall framst gar pa "magkansla’ och till och med
intuition vid urvalet. Det handlar altsd mycket om "hur det kanns’ vid intervjun och sma
detaljer som handslag, intresserade fragor och ett tydligt sprak &r viktiga. Vi menar att
detta forfarande &r forstaeligt i mindre foretag men aven att det bakom detta forfarande
finns en vilja att behdlla en viss kultur och "familjeanda” som kan generera en stark
homogenitet i foretaget. Huruvida olika typer av homogenitet &r positivt eller negativt for
teamarbete diskuteras langre fram. En tendens vi ser & oavsett detta att den totala
mangfaden i foretag som gor altfor subjektiva bedomningar kan riskera att hammas,
enligt det monster som Bjoérkman beskriver.

Kompetens

Med utgangspunkt i den definition av kompetens som Katzenbach-Smith erbjuder finner
vi att den teknisk - funktionella kompetensen alltid har prioriterad betydelse for
rekryteringen i de foretag vi studerat. Ovriga kriterier som social kompetens och Gvriga
kriterier som ryms inom EQ-begreppet visade sig i och for sig ha en forvanansvart hog
utslagskraft men endast i de fall da den sokande innehar den grundlaggande teknisk -
funktionella kompetensen. Vi kommer att utveckla detta langre fram i var analys men kan
konstatera att detta stammer Gverens med de teoretiska modeller som finns avseende
rekrytering och rekrytering till team. Lind-Skévad och Katzenbach-Smith menar
exempelvis att da det & uppgiftens natur som framst styr teamformeringen maste man
redan vid rekryteringen knyta rétt teknisk - funktionella kompetens till organisationen.
Det &r ocksa av stor betydelse att rekryten har en problemldsande formaga, vilken ofta
trdnas i en akademisk utbildning. De grundldggande utbildningskraven som stélls ar
gemensamma for véara falforetag. Samtliga kréver akademisk examen, nagra accepterar
dock likvardiga examina fran erkanda branschutbildningar (ett exempel & RMI Berghs
School of Communications). Ur ett mangfaldsperspektiv funderar vi dver betydelsen av
den eventuella begrénsning som detta kan innebéra, dvs. att endast den population som ar
representerad pa universiteten & potentiella anstéllda. Den snedvridning som finns i
samhallet och déarmed i den akademiska véarlden paverkar mangfalden i foretagsvarlden.
A andra sidan ifrégasétter vi inte kraven p& akademisk utbildning d& de anstéllningar vi
studerat torde krava en teoretisk bas och ”know-how” for att konsultbyraerna ska kunna
behdlla sin konkurrenskraft. For réttvisans skull bor vi ndmna att Wildell Gruppen Malmo
i undantagsfall rekryterar personer med lagre grad av teoretisk utbildning, men da bor
personen ha starka kompl etterande kunskaper forvarvade genom arbetdlivserfarenhet.

Leijon-Omanovic tydliggor att den demografiska forandring som sker i det svenska
samhdllet, dar 30 % av arbetskraften ar 2020 kommer att ha utlandsk bakgrund, kommer
att leda till nya forhalningssétt till den tillgangliga arbetskraften. Det borde redan idag
finnas utrymme for fler anstdllningar av personer med utlandsk akademisk examen.
Trivector Information férmedlade just en sidan aspekt géllande den 6kande invandringen
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i Mamo med omngid. VD:n ansdg att eftersom en stérre andel av rekryterna och
kunderna ocksa kommer att ha utléandsk bakgrund borde detta vara en naturlig utveckling.
Vi menar att detta borde vara den mest naturliga utvecklingen for de flesta foretag i
Sverige i framtiden, dvs. att i stOrre utstréckning anpassa sin personalstyrka efter
kundgruppen som kommer att besta av alt fler personer med utlandsk bakgrund.

Generalist- och specialistvariation

Den bredd eller det djup av kunskap en manniska besitter kan vara parametrar som avgor
anstéllning eller g. | branschen vi studerat finns det tydliga ménster som visar att en
kombination av specialistkunskap och generalistkunskap &r strategiskt fordelaktigt — bade
internt och externt. Ett tydligt exempel & projektledarna som i samtliga organisationer
karaktériseras som generalister, personer med bred branschkunskap som i sin tur
anvander specialister som detaljkunniga. Som vi beskrivit i var empirisammanstalining
stélls annorlunda krav beroende pa vilken kunskap man soker. Eftersom rekryteringen till
de teambaserade foretagen bor ske med det framtida teamarbetet i &tanke gor, enligt vara
intervjuade fallforetag, rekryteraren bedomningen huruvida en viss personlighet och/eller
kunskap behovs for teamets maximala prestation. Det behdvs olika kompetenser och
egenskaper i organisationen och den som & ansvarig for anstéllandet maste se till att
foretaget ”laddas’ med anvandbara egenskaper. Nar formeringen av rollintegrerade team
sedan sker skalampliga personer finnas att tillga

Trivector Information, bestdende av endast fyra medarbetare, har naturligtvis inte de
personella resurser som kravs for att de ska kunna formera team bestdende av olika
kompetenser for olika uppgifter. Deras svar pa mangfald i teamet &r att tillsammans ha en
sa bred kompetens som majligt — de & alla generalister. | de fall specialistkunskap krévs
har de tva mgjligheter: att anlita extern hjalp eller tillga den hjalp som kan finnas i 6vriga
delar av koncernen, sdsom forskningsavdelningen. Ytterligare tva faktorer gor att
Trivector Information lyckas hdllaflerabollar i luften samtidigt, trots sin ringa storlek. De
blandar teamarbete med individuellt arbete och har utformat en standardiserad
arbetsprocess, steg for steg.

Alderns betydelse for mangfalden

I ndra anknytning till diskussionen om olika egenskaper och kompetens finner vi
erfarenhet och darmed alder. | resonemanget om generalister och speciaister har vi i var
empiriska undersokning funnit ett intressant samband mellan denna generalist-
Ispecialistkunskap och dder. Vi aerkommer till detta samband nedan.

Enligt Loden och Rosener tillhor alder de priméra och ”svarforanderliga olikheterna” som
finns manniskor emellan. Frégan & huruvida adersaspekten har betydelse vid
rekryteringen och om det anses efterstravansvart for vara fallforetag att ha "mangfald i
dder"? Medelddern pd Carta BoozeAllen & Hamilton AB & den hogsta bland
fallforetagen, namligen 45 &. Detta & en naturlig foljd av att foretaget ofta rekryterar
dldre och mer erfarna personer for att skapa en bred erfarenhetsbas. Att blanda dldre och
yngre skapar ocksa en lérandeprocess i foretaget, en medveten strategi av Carta
BoozeAllen & Hamilton AB. Eftersom foretagets kunder till stor del representeras av
aldre personer, framst mén, vill Carta BoozeAllen & Hamilton AB garna ”matcha’ dessa
kunder med lampliga anstédllda for vilka de har fortroende. Motpolen till Carta
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BoozeAllen & Hamilton AB anser vi vara JKL, vars nyanstdlda oftast é&r
nyutexaminerade ambitiosa studenter. Vad JKL vill astadkomma med en ung medelalder
a en formbar personalstyrka med potential skill som kan internutbildas och
vidareutvecklas till rétt position inom organisationen.

Wildell Gruppen, CIA och Trivector Information uttryckte allai var undersokning att det
& efterstravansvart med blandade adrar, s lange personen i fraga har rétt
grundkompetens. Morgans holografiska metafor delger nagra intressanta kopplingar
mellan organisationens inre variation (sdsom adersvariation) och parallellprocessande
och de tillstand som vara fallforetag forsoker uppna. Vi & av uppfattningen att en blandad
alder i organisationen och darmed teamen bor vara fordelaktigt framst ur tre perspektiv:
storre mojlighet till erfarenhetsutbyte, god representation for kund samt okad trivsel
genom heterogenitet pa arbetsplatsen. En annan positiv konsekvens och ett tydligt
samband med Morgans principer & den "malgruppsrepresentation” Wildell Gruppen
tilldmpar genom sin initialgrupp. Ju fler i organisationen som kan representera en
potentiell malgrupp desto storre uppgiftsforstael se.

Det samband mellan dlder och generalist- /specialistsyndromet vi inledde detta avsnitt
med ligger i avsikten med rekryteringen. En tendens vi noterat i den empiriska
undersokningen &r att arbetsgivare som vill ha méjlighet att forma en nyanstalld enligt
vissa monster eller efter vissa uppgifter vajer yngre personer med generella kunskaper.
Detta kraver inledande internutbildning och en "inkorsperiod” som &r lite langre. Soker
foretaget a andra sidan en specialist & denna ofta till aren kommen och har hunnit skaffa
sig mycket djup specialistkunskap inom ett omrade. Till denna "regel” ska undantag som
IT-specidister ndmnas eftersom de inte sdllan kan vara fullfjadrade specidister vid ung
ader. For ovrigt forvantas specialisterna ofta kunna borja arbeta relativt omgaende med
sina arbetsuppgifter. JKL anlitar, som vi tidigare namnt, personer med olika akademisk
examen och anpassar dem déarefter till sina speciella arbetssétt och sina kundgrupper.
Detta borde i sig skapa en synergieffekt av den anstélldes unika kompetens tillsammans
med det som erbjuds av féretaget, plus att JKL inom sin organisation har representation
for en bredare del av samhéllet och darmed en konkurrensfordel.

5.2 Team

Vi avser inom vart teamkapitel diskutera och analysera vilken typ av team som anvands
inom kommunikationskonsultbranschen utifran modeller och metaforer tidigare beskrivna
i vart teorikapitel. Centrala begrepp &r hur kompetens och mangfald integreras inom
teamstrukturen samt hur beteendepsykologiska modeller anvands i syfte att analysera
rollerna inom teamet.

Vilka faktorer styr teamdesign?

Under vara empiriska studier har vi haft mojlighet att studera ett stort antal team och
teamuppsattningar av kompetens. D& samtliga av véara fallforetag tar del av frontlinjen
inom den organisatoriska forskningen var det mycket intressant att studera i vilken
omfattning och i vilka situationer teamteorin applicerades. Vara empiriska studiers
inledande @mne tog upp fragan om vilka faktorer och variabler som styr
sammanséittningen inom arbetsteamen. Da va uppsats fokuserar pa integration av
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kunskap, kompetens och mangfald inom teamen sokte vi dven empiriska bevis pa hur
mangfaldsarbetet bedrivs.

Véra teoretiska utgangspunkter for design av team har varit Lind-Skérvads modell for
teamdesign och Katzenbach-Smiths resonemang kring kompletterande kompetenser.
Forfattarna beskriver uppgiftens natur som den enskilt viktigaste faktorn for design av
teamen. Vi har funnit att forfattarnas utgangspunkter val bekraftas inom vara empiriska
studier. Carta BoozeAllen & Hamilton AB:s teammodell bygger pa market facing teams
som konstrueras med utgangspunkt fran uppgiftens komplexitet och foretagens behov.
JKL anvéander sig av fokuserade projektteam som designas efter varje Klients
uppdragsspecifikation. Wildell Gruppen och Trivector Information betonar hur uppgiftens
grad av komplexitet styr vilka kompetenser och resurser som teamet blir tilldelat.

Den sekundédra faktorn som paverkar sammansattningen av teamen beskriver Lind-
Skarvad som rollstrukturen vilket inkluderar personligheter och grundbeteende. Aven
Katzenbach-Smith menar att nér den tekniska och funktionella expertisen & knuten till
teamet blir personer med problemldsande och interpersonella egenskaper relevanta for
teamdesignen. Uppgiften for dessa individer &r att identifiera problem och I6sningar men
&ven skapa en social atmosfar inom teamstrukturen. Under vara intervjuer upplevde vi att
foretagen medvetet eller omedvetet foljer Lind-Skdrvad och Katzenbach-Smiths
rangordning vid design av team. Tydligast betoning pa social kompetens inom teamen har
JKL och vi finner att den personlighetsintensiva rekryteringsprocessen tydligt visar pa
betydelsen av individens sociala formaga.

Uppfattningen att sociala aktiviteter utanfor arbetsplatsen leder till en 6kad teamkénsla
och resulterar i 6kad produktivitet & genomgéaende for samtliga foretag. Daremot skiljer
sig synen pa hur omfattande och institutionaliserade aktiviteterna &. CIA och Trivector
Informations omfattande sociala aktiviteter & institutionaliserade med aktiviteter som
julfester, fredagspub och resor, dér JKL utdver institutionaliserade aktiviteter har fler
inslag av spontana sociala handelser. Vi ser det som ett resultat av JKL:s omfattande
arbete med att integrera teammedlemmarna pa det sociala planet. JKL anvander sig precis
som andra foretag av projektteam men har samtidigt atta separata grundteam som varje
teammedlem &tervander till efter utfort arbete. Grundteamet fungerar som "familjen”
inom foretaget och kannetecknas av en hog socialt integrerad enhet. Grundteamet
representerar trygghet och stabilitet déar projektteamet & flexibelt och foranderligt. Nér
kommunikationskonsulterna byggt in grundldggande teknisk och social kompetens
overgar man till mangfadsperspektivet pa teamdesignen. Synen pa betydelsen av
mangfad avseende dder, kompetens och bakgrund inom teamet skiljer sig & mellan
foretagen. En del av foretagen &r tydliga med att pdpeka principen om att summan &r
storre an delarna och har uttalade policys och ma att uppna jamlik konsfordelning pa
kontoret. Andra foretag ser mer foretagets konsfordelning och graden av skilda
bakgrunder som en spegling av samhaéllsstrukturen. Hos JKL och Wildell Gruppen stréavar
man efter att uppna en stor spridning av individer med olika bakgrunder och kompetenser.
Spridningen uppenbaras i deras teamstruktur dar |&kare och jurister ingdr i samma
grundteam som mediefolk, ekonomer och f.d. politiker. Vi upplever att branschen ser
integrering av mangfald som en positiv trend som kommer att forstérkas da uppgifternas
komplexitet okar kontinuerligt. Daremot finns det en skillnad i huruvida man behdver
driva utvecklingen eller endast svara pa marknadens uppenbara behov. Nar marknaden i
mitten av 1990-talet i liten omfattning efterfragade kommunikationsstrategier baserade pa
informationsteknologi kunde enbart ett fatal méta behovet. Idag erbjuder samtliga
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konsulter Internetstrategier da kunderna kraver sddan kompetens. Exemplet visar pa hur
makromiljon i stor omfattning paverkar behovet av mangfald inom teamen, men graden
av snabbhet man svarar pa forandringarna skiljer sig at.

En av metoderna for att kartlagga mangfalden och spridningen pa kompetens inom teamet
a utnyttjandet av externa beteendekonsulter. Vi upplevde anvandandet av
socialpsykologiska modeller som vanligt inom konsultbranschen. Vi forde en intressant
diskusson med CIA nédr de beskrev hur beteendevetaren Mikagl Asplund analyserat
foretaget och funnit en koncentration av en specifik kompetens. Resultaten resulterade i
en andrad rekryteringspolicy dar man sokte den kompetens som enligt den psykologiska
analysen saknades. Utéver CIA anvander sig bade Wildell Gruppen och JKL av psykologi
och beteendevetenskap i syfte att forbattra sina arbetsprocesser och att analysera
eventuella brister i organisationen. Utnyttjandet av psykologer och beteendevetare anser
vi leder till en 6kad insikt och vi kan dven konstatera att det i nagra av fallforetagen lett
till okad mangfad av kompetens och darmed en konkurrensfordel i den foranderliga
omvaérldsstrukturen.

Vilka team arbetar inom branschen?

Med utgangspunkt fran Skarvad-Linds tre teamtyper (beskrivna i teorikapitlet) finner vi
att en kraftigt 6vervagande del av teamen &r rollintegrerade. De olika processerna inom
teamet sker parallellt och &r totalt beroende av respektive teammedliems arbetsprestation,
samtidigt som teamet upplever en kénsla av kollektivt ansvar vad géller slutprodukten.
Styrkan med rollintegrerade team & en kombination av flexibilitet och snabbhet med
mojlighet att svara pa forandringar av uppgiftens problembild. De rollintegrerade teamen
inom konsultbranschen kan liknas vid ett fotbollslag dér varje spelare har sin roll och
uppgift men samtidigt kravs ett ndra samarbete for att uppnd ett bra resultat.
Teamledarens roll inom konsultbranschen blir precis som lagkaptenens. att samordna alla
processerna och ansvara for att teamkanslan och arbetstempot upprétthalls. Da samtliga
team vi tréffat kanner att de arbetar mot tydliga md och va integrerar
teammedlemmarnas kunskap kan de &ven definieras som real teams enligt Katzenbach-
Smiths team performance curve. Huruvida teamen faller under Katzenbach-Smiths
definition high performance teams & svarare att avgora. | high performance teams &r
medlemmarna djup engagerade och hangivna i varandras personliga utveckling och en
stark kanda av lojalitet rader. Datiden for vart empiriska arbete inte tillater djupintervjuer
med samtliga teammedlemmar i fem foretag, kan vi inte vetenskapligt faststélla vilka
foretag som &r high performance team-baserade. Vi ngjer oss darfor med att konstatera att
den hoga graden av HR-ténkande ger bra forutsattningar for realteams att utvecklas till
high performance teams och att de pa ett bra satt sammanfogar olika kompetenser till vél
fungerande och effektiva team.

Betréffande teamstrukturen och dess integration av mangfald och kompetens finner vi
tydliga drag av holografiskt ténkande (se teorikapitel om principer for holografisk
organisation). Teamen hanterar i de flesta fall hela processer fran budgetering och
personalpolitik till implementering och ansvar for dutprodukten. Teamen bli
miniorganisationer med diversifierade roller som inom byrakratiska strukturer kréaver
separata divisioner. De olika diversifierade rollerna och kompetenserna interagerar da
precis som hjarnans paralellprocessande dar samverkan mellan olika funktioner
underlttar problemldsningen. Genom att de olika funktionerna av teamet/hjérnan bidrar
med kunskap och erfarenhet lyckas helheten bli stérre & summan av delarna. Exempelvis
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anvander sig Wildell Gruppen Malmo av ett system dér 13 individer med olika bakgrund
och kompetenser blir konfronterade med ett problem eller ett forslag till 16sning. Varje
individ ger sina kommentarer utifran respektive medlems referensramar. Det dlutgiltiga
forslaget till 16sning eller den slutgiltiga analysen av problemet &r sdledes baserad pa 13
olika individers integrerade kunskap och kompetens. Morgan uttrycker fenomenet som
vikten av redundans och vi anser oss funnit flera liknande exempel pa hur vara fallforetag
integrerar mangfald av olika kompetenser inom teamstrukturen och dess arbetsprocesser.
En av forutsdttningarna for att uppna en tillrackligt htg grad av redundans &r kravet pa
tillracklig variation och mangfald inom teamet. Om inte teamets variation
Overensstdmmer med uppgiftens komplexitet saknas forutséttningar for de synergieffekter
parallellprocessandet ger upphov till.

Vad & da syftet med att formera teamstrukturen efter en rollintegrerad forebild med
pragel av holografiska indlag? Why does it matter? Svaret blir att sammantaget skapas
forutsattningar for en larande organisation som arbetar efter principen ” att lara att lara” .
Larande organisationer/team utnyttjar vad Katzenbach-Smith kallar potential skills hos
varje teammedlem, vilket skapar en enorm konkurrensférdel gentemot icke-larande
organisationer. Det betyder att det utéver arbetsmiljoskal aven finns ekonomiska och
produktiva incitament att implementera en larande organisation. Var bedomning &r att
vara fallforetag ligger inom den organisatoriska frontlinjen da samtliga aktivt arbetar med
att 6ka de holografiska inslagen inom sina teamstrukturer. Carta BoozeAllen & Hamilton
AB har ett mycket intressant system som baseras pa kunskapsoverforing fran erfarna till
nyanstdllda konsulter. Man integrerar de ddre konsulternas erfarenhet med yngre
anstélldas 6ppna sinne for nya l6sningar efter klar holografisk modell. JKL:sformering av
fyra generalistteam och fyra fokusteam som i sin tur kan skapa tidsbestdmda projektteam,
visar @aven pa hur kunskap synliggors inom deras organisation och kan anvandas vid
behov. Man arbetar aktivt med att bredda kunskapsbasen vilket ger forutséttningar att 16sa
an mer komplexa problem. Pa samma sétt menar Rosell pa Wildell Gruppen Malmé och
Carlfalk pa CIA att deras organisationer kontinuerligt bade utvecklas och forbéttras.
Genom Wildell Gruppen Malmés utnyttjande av beteendevetare och psykologer nagra
gnger om dret stérks den kreativa problemlésningsformagan. Aven Trivector
Information, med sin i relation till évriga fallforetags begrénsade arbetsstyrka, integrerar
kompetens och mangfald genom kreativa metoder. Trivector Information kan integrera
kunskap och forskning i sitt konsultarbete fran Gvriga delar av Trivectorkoncernen.
Exempel pa en sadan kunskap & falet med citytunneln dar Trivector Informations
konsulter tog del av forskning fran dotterbolaget Trivector Traffic. Vi har tidigare namnt
att Trivector Information bestar av fyra generalister som med bred samlad kompetens
klarar komplexa uppgifter trots sin ringa storlek, genom att dessutom anvanda sig av ovan
namnda koncerninterna hjélp visar de kunden att de har ytterligare kapacitet att tillga.

Vi vill hér visa pa hur kommunikationskonsulternas rollintegrerade team aktivt arbetar
med att integrera kunskap och mangfald inom sinateam efter de holografiska principerna.
Vi anser att vara fallforetag tydligt visar pa empiriska exempel dar teorin omsétts i
praktiken.
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5.3 Foretagskultur

Foretag maste genom medarbetare, arbetsprocess, organisationsstruktur,
marknadsféring, kontorets inredning med mera, utstrala ett gemensamt budskap som
stammer Gverens med foretagets syn pa sig salva och hur de vill uppfattas av sin
omvarld. Gemensamt for vara fallforetag ar den vikt de lagger vid att genom rekrytering
av personal och teamdesign skapa en unik kultur somi sig ar en konkurrensfordel. Vad
medfor denna strévan efter gemenskap och konsensus for mangfalden?

KSA vs social kompetens

Samtliga fallféretag involverar ett flertal av de redan anstdlda samt partners i
rekryteringsprocessen genom att rekryten traffar flera personer vid olika intervjuer.
Eftersom rekryten innan intervjun genom sitt CV Kklargjort sina kompetenser, &r
huvudsyftet med intervjun att kontrollera den sociala kompetensen hos den stkande.
Foretagen vill se att rekrytens egenskaper, varderingar och synsétt dverensstdmmer med
foretagskulturen. Hos Wildell Gruppen Mamo kan kanslan av att den sbkande inte passar
in i organisationen véga tyngre an akademiska meriter, och fel kénsla leder till icke-
anstallning. Enligt Omfors visar manga undersokningar att interpersonell attraktion &r av
storre betydelse an hog kompetens vid rekrytering. Genom analys med hjdp av
beteendevetare kom CIA till insikt om att de saknade drivande personer i sin organisation
vilket hade lett till en sinkning av effektiviteten. De &ndrade sdledes sin
rekryteringsprocess for att anstédlla mer engagerade individer som kunde driva fram
organisationen och pa sa vis forandra foretagets kultur och utveckling. Denna framsynta
atgard tycker vi & kannetecknande for en larande organisation som forstar betydelsen av
mangfald i egenskaper och kompetens samt vad detta innebéar for foretagets dverlevnad.

Katzenbach-Smith och Lind-Skérvad hdvdar den funktionella expertisens respektive
uppgiftens betydelse fore de interpersonella egenskaperna och detta tillvagagangssatt
stammer Overens med foretagens rekryteringsprocess. Utan de obligatoriska
kvalifikationerna i meritforteckningen blir du inte kallad till intervju, men va déar & den
sociala kompetensen och vérderingarna av storre betydelse. Foretagens delade fokus pa
teknisk-/funktionell expertis och personlighet, alltsd hela personen &r i Gverensstammande
med Bowen, Ledford och Nathans synsétt pa hur en organisation bor rekrytera. Enligt
Bowen, Ledford och Nathan skapar detta dubbla fokus en stark foretagskultur med
gemensam vardegrund vilket betonats som viktigt av vara foretag. Enligt oss kan den
Okade betydelsen av anstélldas personligheter samt foretagens kultur leda till en smalare
mall av eventuellt blivande anstéllda. A andra sidan finns det en risk med att inte gynna
en va fungerande foretagskultur da denna ofta leder till positivt arbetsklimat och
solidaritetskansla. En (kanske svarfunnen) kombination av personligheter med olika kon,
ader, bakgrund och kompetens men med va utvecklad EQ och samarbetsférmaga borde
vara det mest gynnsamma for det kreativa och sociala klimatet i organisationen.

Att vid intervjuerna fokusera pa den sociala kompetensen och personligheten kan enligt
Bergstrom eventuellt leda till likriktning och okad fokus pa informella urvalskriterier.
Enligt oss borde detta i sin tur leda till en norm som blir allméngiltig. Normen minskar
mangfald genom att de som inte har rétt natverk eler intressen inte passar in i
foretagskulturen. Den eventuel It minskade mangfalden kan motverkas av systemet genom
att rekryten tréffar flera inom foretaget innan de anstélls. Detta bor éven leda till en 6kad
mangfald da flera personligheter och kompetenser kan paverka beslutet. Som namnts
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tidigare finns det skillnader i rekryteringsprocesserna, foretagen emellan. JKL:s process
med bl.a. ett test hos en extern psykolog minskar betydelsen av de informella
urvalskriterierna, och Wildell Gruppen Mamé som i sin tur betonar intuition,
personkannedom och magkadnda forstarker kriterierna. Bada anser dock att inga
hogskolepoang kan ersétta de sociala forméagorna.

Katzenbach-Smiths karaktarer i ett real team kan appliceras pa foretagskulturen.
Personligt engagemang genomsyrar foretagen och vid rekryteringsprocessen hos JKL
betonas t.ex. det stora personliga ansvar som kravs och att man soker gavstandiga och
driftiga personer. Dessa egenskaper & "maste-krav” hos JKL och kraven kan enligt
Bergstrom leda till identifiering med dessa egenskaper samt objektivering om anstallning
sker. Om foretaget redan innan anstallning lyckas fa rekryten att beskrivasig sav med de
egenskaper foOretaget eftertraktar kommer den nyanstéllde ladttare acceptera
foretagskulturen. Objektiveringen genomsyras och forstarks i JKL:s arbetsprocess dar
ingen rekryt tilldelas uppgifter men forvantas att galvstandigt valja projekt. Vidare kan
Katzenbach-Smith teamkaraktérer liknas vid féretagskulturen hos CIA, Trivector
Information och Wildell Gruppen Mamo eftersom hela foretaget &r ett team. Har du vd
rekryterats till foretaget forutsétts du fungera perfekt i alateam.

Morgans holografiska princip om att bygga in helheten i samtliga delar maste genomsyra
foretagskulturen. Visionen, véarderingar och kultur & exempel pa foretagets DNA. Vad
kulturen symboliserar ska &ven genomsyra konkreta saker som féretagets inredning samt
arbetsprocessen. Hos Carta BoozeAllen & Hamilton AB anser vi att en mycket strikt och
sober inredning utstrélar erfarenhet och seriositet. Aven synen pa sociala aktiviteter som
Overflodiga, skapar en foretagskultur som & en direkt motpol till Gvriga falforetag.
Resterande foretag har institutionaliserade sociala aktiviteter som hos JKL i princip ar
obligatoriska. Foretagets arbetsprocess maste symbolisera de vérden foretaget stér for.
Wildell Gruppen Mamos arbetsprocess med initialgruppen, bestdende av samtliga
anstéllda, som tréffas vid varje nytt projekt stéarker den demokratiska foretagskultur de
efterstravar. Aven det faktum att de vid rekryteringen tar hjalp av receptionistens intryck
Okar den familjara kénslan och vikten av en icke-hierarkisk organisation. Enligt Morgan
& en platt struktur dér alla vagar séga vad de tycker en forutséittning for foretag som
arbetar i team.

Vi anser att de undersokta féretagen & homogena betréffande social vardegrund inom
fOretaget men heterogena vad det galler KSA. Att ha en stark gemensam foretagskultur
och hdg social kompetens underléttar teamarbete samt minskar risken for konflikter och
kulturkrockar. Som vi namnt i teorin & social kompetens en del av begreppet EQ. Fokus
pa EQ framfor 1Q skapar en stOrre acceptans for olika personligheter, nya sétt att [6sa
problem samt varierande synsétt. Sa samtidigt som foretagskulturen och den oOkade
betydelsen av méanniskor kan bidra till minskad mangfald kan fokuseringen pa social
kompetens, motivation och empati, som alaar delar av EQ, ledatill stérre mangfald.

5.4 Konkurrensfordelar

Vi har under vara fallstudier kommit i kontakt med ett stort antal foretag som alla verkar
inom en mycket flexibel bransch med h6g omséttning av persona. Vi har noterat att
samtliga foretag kontinuerligt arbetar aktivt med att forbéttra sina arbetsprocesser i syfte
att skapa konkurrensfordelar. Vi upplevde att foretagen anser sina kostsamma
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rekryteringsprocesser vara investeringar som sakerstdller kunskapsbasen inom
organisationen. Véagarna till att skapa en strategisk fordel genom sin rekryteringsprocess
har bade sérskiljande och gemensamma drag. Gemensamt & att man utnyttjar sina
natverk for att finna en efterfragad kompetens eller individ, men genom att man samtidigt
utnyttjar ett fatal informella kontakter med hogskolor/universitet dar individer pa
institutionerna fungerar som headhunters eller scouts. De foretag som har en néra relation
till meriterande universitet kan tillgodogora sig en klar och uppenbar konkurrensfordel
avseende rekrytering. Bakgrunden till konkurrensfordelen ar att foretag som kartldgger
studenters kompetens pa ett tidigt stadium kan utnyttja de omfattande potential skills som
en snart utexaminerad student besitter. De flesta studenter i foretagsekonomi &r efter
slutférd kandidatexamen klara civilekonomer, trots det véljer ett flertal att |asa vidare. Att
rekrytera en civilekonom eller civilingenjor efter utexamineringen & daremot avsevért
dyrare an studenttidsrekrytering. De foretag som véljer att utveckla formellalinformella
relationer med hogskolan kan da rekrytera kompetens tidigare samt mérker forandrade
trender och onskemd hos studenterna. Exempel pa trender & Human Resource (HR)
tankandet dar fokus ligger pa personlig utveckling. En betydande del av utbildningen
genomfors i teamarbete med stora indag av datorunderstbdda presentationer. De nya
salarna p& ekonomihogskolan i Lund & konstruerade i form av halvcirkelformade
amfibieteatrar vilket understryker vikten av diskussion och presentation. Sammantaget
skapar det studenter som &r inriktade pa temaarbete, muntlig presentation och eget ansvar.
Foretag som inte symboliserar dessa vérderingar blir darfor mindre intressanta, vilken
skapar en negativ konkurrensfordel. Sammantaget ser vi att foretagen behandlar
rekryteringsprocessen olika men samtliga inser att en effektiv rekryteringsprocess ger
foretag tydliga konkurrensfordelar.

Vidare har vi tydligt noterat hur varafallforetag anvander sig av rollintegrerade team med
olika kompetenser i syfte att skapa uthdlliga konkurrensfordelar. Vi anser att Carta
BoozeAllen & Hamilton AB har lyckats med att integrera erfarenhet och nyténkande
inom sina team vilket deras kunder uppskattar och efterfragar. Carta BoozeAllen &
Hamilton AB har genom sitt fokus pa erfarenhet och effektiv teamdesign skapat en
konkurrensfordel som inte & enkel att imitera. Trivector Information har genom sin
teamdesign lyckats integrera den samlade koncernens forskning inom sin konsultdel.
Omfattningen pa den tekniska forskningen inom logistik gor att Trivector Information har
en konkurrensfordel som & mycket svar (om inte omgjlig) att imitera. CIA:s tydliga
holografiska teamténkande och skapandet av en larande organisation med exempelvis
utnyttjandet av beteendekonsulter ger en uppenbar konkurrensférdel. Vidare utgérs en av
ClA:s konkurrensfordelar av sin historia och kultur som gar tillbaka till den gamla
kreativa Media Marketing-tiden. En kreativ kultur och en valkand historia blir uthdlliga
konkurrensfordelar som & svara att efterlikna. Historia och kultur blir &ven en
konkurrensférdel hos Wildell Gruppen Mamoé genom sin legendariska grundare Ann-
Marie Wildell. Wildell Gruppen Mamos aktiva arbetade med att integrera kunskap, och
skapandet av en personlig och familjar organisation & &ven de fordelar som inte enkelt
kan imiteras. Wildell Gruppen Mamos starka foretagskultur med hdg grad av personligt
engagemang ar en produkt av en langsiktig strategi. Aven foretagets teamdesign, dar ett
stort antal personer med olika referensramar analyserar resultatet eller problemet, &r i sig
en konkurrensfordel. | fallet med JKL skapar man genom sina generalister och fokusteam
en bramix av flexibel kompetens som kan utnyttjas i komplexa problemstaliningar. JKL:s
breda kompetens och flexibla teamdesign &r ett tydligt exempel pa hur man genom sin
organisation lyckats skapa fordelar som sarskiljer féretaget mot sin konkurrenter.
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Vi vill har visa pa hur véra fallféretag genom sin rekrytering och teamdesign skapar
uthdlliga konkurrensfordelar som inte enkelt kan imiteras. Foretagens styrkor kommer
inte fran nyare teknologi utan individuella processer som utvecklats under en langre tid.
Vi finner &ven att foretagen trots sina konkurrensfordelar inte nojer sig med att vara bra
utan onskar hela tiden forbéttras. Genom att anvanda sig av externa beteendekonsulter,
noggrann utvéardering av teamarbetet och omfattande kompetensutveckling bibehaller
man sina fordelar. Pfeffers principer om att ” doers must also be thinkers’ och ” assets are
people” &r saldes applicerade inom véarafallféretag och utbredda inom konsultbranschen.

5.5 Trender

Vart gar trenderna framover? Som vi har sett i kapitel 3 har det skett en férandring fran att
foretagen arbetar med rena jamstalldhetsfragor till att de numera & mangfal dsorienterade
i ett vidare perspektiv. | USA har trenden de senare dren gétt mot att man tillampar
managing diversity for att skapa konkurrensférdelar. Det som rorde mangfaldens
utveckling i samhéallet avseende etnicitet pa arbetsplatser (kapitel 3) och det tydliga
exemplet med folktandvarden, ar inte nagot som vi har sett tendenser till i var studie. De
foretag som vi har valt att studera beaktar den formella och den sociala kompetens som en
person har och inte etniciteten eller den sexuella laggningen. Detta ar ett genomgaende
drag hos alla vara falforetag.

Det & inte ett utsdag av kvotering eller socialt tdnkande att anvanda sig av etniska
minoriteter, utan snarare en fraga om konkurrensfordelar dar det ar aktuellt. Hos véara
falforetag har det inte funnits nagra tendenser till att arbeta i dessa termer utan det
handlar mer om personen, inte nagot socialt engagemang. For ett foretag ar det viktigt att
kunna kommunicera med sina kunder och genom att ha "rait” medarbetare blir
kommunikationen majlig, fast pa olika sétt i olika miljoer. Med tanke pa att miljon vi
lever i blir altmer globaliserad och kulturer blandas pa méanga olika sétt, & tanken om
managing diversity eller att hantera mangfald mer aktuell dven inom omrédet for
kommunikationskonsulter. Kunden kommer med stor sannolikhet att dndras Over tiden
och da maste foretaget gora det med, vilket & nagot som bade Trivector Information och
CartaBoozeAllen & Hamilton AB tydligt har pekat pa
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6 Slutsatser

| kapitel 6 drar vi vara egna dutsatser av arbetet och svarar pa den viktiga fragan i
kapitel 1: Does it matter? med Did it matter?

Did it matter?

Vilka former av mangfald var mest framtradande?

Under var studie av fallforetagens mangfaldsintegration har det tydligt visat sig att det ar
olika kompetenser som utgor mangfalden och att dettai sin tur skapar konkurrensfordelar.
Foretagen knyter kompetens i form av utbildning, generalist-/specialistkunskap,
alder/erfarenhet och social formaga till sig och later dessa samverka i team. Det visade
sig ocksa att flera av foretagen har uttalade policys for en jamn konsfordelning. Vi kan
konstatera att de egenskaper som var mest beaktade vid rekrytering var den
teknisk/funktionella expertisen i kombination med social kompetens. Samtliga fallféretag
stravar efter mangfald i teknisk/funktionell expertis for att halla sa bred kompetensbas
som mojligt for uppdragen. Andra egenskaper (sasom alder/erfarenhet och social
formaga) fungerar delvis som kitt mellan teammedlemmarna och dven mellan relationen
foretag - kund. Exempelvis sa utnyttjas al dersdiskrepansen inom foretaget for den interna
larandeprocessen och hogre kreativitet, men dven da kundernas alder varierar skapas ett
dags "igenkénnande” vid representation. Nér det géller den sociala kompetensen tycks
det, enligt var bedomning, vara efterstravansvart med en sd homogen miljé som méjligt.
Intervjuerna indikerade att foretagskulturen inom organisationen mar bast av en viss
likriktning i varderingar, &minstone &r det positivt att skapa gemensamma véardegrunder
och darmed en enad front.

Vi konstaterar ocksa att den form av mangfald som delvis diskuteras i kapitel 3 rérande
minoriteter (exempelvis kulturell bakgrund och sexuell léggning) inte i vidare
utstrackning diskuterades av foretagen. Det tycks dock finnas en medvetenhet om att
dessa andra former av mangfald kommer att 6ka i aktualitet och att det i inom en relativt
snar framtid kommer att krévas nya mangfaldsstrategier for att skapa konkurrensfordelar,
inte minst pa grund av den dkade invandringen. Det kommer m.a.o. att leda till en storre
grad av diversity management i framtiden.

Integrerade fallféretagen mangfald genom sin rekrytering och
teamdesign?

Vi anser oss ha funnit att foretagen inom konsultbranschen bade genom sin rekrytering
och sina arbetsprocesser lyckades integrera mangfald i sina arbetsprocesser. Mangfalden
tog sitt huvudsaklig utryck i form av kompetens, dder och |6n. Genom sitt tydliga fokus
pa individens samlade kompetens i samband med rekryteringen skickade foretagen
signaler som uppmuntrar mangfald och diversifiering till rekryterna. Idag & det inte
endast akademiska meriter samt val av universitet som avgor anstdliningen utan de
sociala kompetenserna. Aven om vi inledningsvis var medvetna om betydelsen av social
kompetens blev vi dverraskade av hur lite en akademisk utbildning vager i forhallande till
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ett fast handslag och tydlig artikulering. Akademisk uthildning blev sdledes en
intrédeshiljett till intervjun. Huruvida det sen blir frdga om anstéllning avgors av hur vél
rekryten interagerar med partner, eventuellt blivande arbetskamrater och intervjuare.

D& rekryteringsprocesserna ger en mangfald inom foretagen skapas aven forutséttningar
for rollintegrerade team och ldrande organisationer. Vi finner att foretagen genom
rollintegrerade team och redundans integrerade medarbetarnas kunskap i mycket stor
omfattning. JKL:s olika generalistteam med politiker, l&kare, jurister, ekonomer och
medieproducenter illustrerar val hur foretagen genom att skapa mangfald i teamen
integrerar kompetens och kunskap fran individer med olika bakgrunder. Vi anser att
samtliga foretag inser behovet av mangfald inom sina arbetsprocesser och att Morgans
princip om att lara att lara aktivt appliceras. Det finns sdledes ett tydligt samband dar
mangfadstankande i rekryteringsprocessen skapar forutsattningar for rollintegrerade team
och lérande organisationer.

I vilken utstrackning skapade mangfaldsintegrationen
konkurrensférdelar?

Vi anser att foretagen genom att implementera mangfaldstanken inom rekrytering och
teamdesign skapade konkurrensférdelar mot foretag som véljer 6kad konsensus framfor
okad mangfald. Flertalet av véra fallforetag betonade att en jamn fordelning av personer
med olika bakgrund och kon bidrog till att féretagen arbetade mer kreativt. Genom att
diversifiera foretagens resursbas med olika kompetenser har man méjlighet att hantera en
mer komplex problemstallning. Vi upplevde att Pfeffers tankar om att skapa uthaliga
konkurrensférdelar genom att utnyttja sin persona tydligt var implementerade.
Genomgaende upplevde vi att anvandandet av generalister med méjlighet att arbeta inom
ett storre antal omraden skapade konkurrensfordelar och principen om att ” doers must
also be thinkers’ i stor omfattning illustrerar féretagens syn pa mangfald. Gemensamt for
samtliga foretags strategiska fordelar (se analys och empiri) & deras komplexa natur samt
hur svara de & att imitera JKL beskriver deras syn pa hur mangfad skapar
konkurrensfordelar: ” JKL:s medarbetare har olika bakgrunder. Vi tror att en blandning
av erfarenheter och kunskaper ar det som bast gagnar vara kunder. Det gor att det inte &r
nagon sarskild skola eller bakgrund som raknas mer &n nagon annan nar vi soker
medarbetare.”

Vilka trender utgor ett mdjligt framtidsscenario?

En framétblickande slutsats &r att det blir alt viktigare att vara medveten om mangfald
inom foretagen da dessa ar verksammai en foranderlig omvérld med manga nyaindag av
kulturer. Genom att vara beredd pa den "nya’ kundgrupp som foretagen méter blir det av
storre vikt att kunna mdéta den diversifierade miljon. Séttet som man kan rusta sig for de
nya uppgifterna pa & genom att vara bred i sin anstdllning av nya medarbetare och ha
mangfald i aanke redan vid rekryteringen. Helhetstanken som innebar att integrera
mangfalden i ala delar av foretaget spelar storre roll i en mer varierande och komplex
milj6 an den omgivning som &r stabil och langsamt féranderlig.

Mangfalden i dagens kommunikationskonsultforetag ar fortfarande smal vad det géler
tankar om vikten av etnicitet eller andra kulturella bakgrunder. | dagslaget & det inte av
avgorande betydelse att skaffa sig en personal som speglar samhdllet, da kunderna inte
heller gor detta, men med storre integration av frammande kulturer och storre andel
invandrare i samhéllet kommer aven betydelsen att tka for att kunna kommunicera med
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dessa. Genom att ha kunskap om kunden inifrén organisationen blir det avsevart lattare att
utforma sitt budskap. Detta kan i framtiden ske med stérre tonvikt pa mangkulturella
grunder da invandringen kommer att 6ka samtidigt som globaliseringen blir alt mer
pataglig. Mangfalden har betydelse for foretagen idag och i morgon.
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Bilaga

Diskussionsunderlag for fallintervjuer

1 Kompetens / Mangfald

= | vilken omfattning skiljer sig medarbetarnas kompetenser och utbildning inom ett
projektteam?

» Har allamedarbetare inom ett projektteam en tydlig uppgift (ex: teknikerns
uppgift ar att:...) eller anvands olika medarbetares kompetenser inom flera delar
av projektet?

»  Vad & mangfald for er (Hur definierar ni mangfald)?

» Hur sker integrationen av denna (mangfalden) i organisationen?

2 Rekrytering (ansékningsprocess, urvalskriterier och anstéllningsintervju)

= Hur sker rekryteringen och vilka grupper riktar ni er mot? (rekryteringspolicy)
« Ligger rekryteringskriterierna pa KSA (knowledge, skill, ability) eller
fokuserar ni pahur personen forhdller sig till er organisation? Var ligger
tonvikten?

« Soker ni generalister eller specialister?
o Angtéller ni for jobbet eler till organisationen?

« Hur beskrivs foretagskulturen, organisationen och arbetsformerna for blivande
anstéllda?

2.1 Varderingar (hur skapar man sig en bild av rekryten)

= Kanni anstélla en person med hog KSA (knowledge, skill ability) men
som inte delar er féretagskultur och era varderingar?

= Har ni upplevt en motsattning mellan hdg KSA och social kompetens?

= Anser ni att den anstélldes intressen har betydelse fér hur val individen
anpassar sig i foretaget och arbetar i team?

2.2 Intern p‘éverkan (6vriga anstélldas syn p& rekryten)

» | vilken omfattning styr och paverkar redan anstalldai foretaget den
pagaende nyrekryteringsprocessen?

= Vemdler vilkahar det dutgiltigabeslutsansvaret i
anstallningsprocessen?

3 Fragor kring &mnet teambildning

» Vilkafaktorer vager ni in nér ni strukturerar och formerar ett arbetsteam?
= Né&r anvander ni teamarbete och vilka styrkor/svagheter har arbetsformen?
= GOr ni en avvagning mellan " effektivitet” och "flexibilitet” nér team formeras?
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= Hur viktig & personkemin for att teamet ska fungera effektivt och vilka
instrument anvander ni for att skapa en béttre personkemi inom teamet?
(aktiviteter, moten)

=  Hur tydlig & arbetsrollen for en ny teammedlem?

» Vilkakrav stéller ni pa en brateamledare och vilka egenskaper besitter han/hon?

= Hurintegrerar ni praktiskt olika medarbetares kunskaper i era projektarbeten?

» Har ni ndgra praktiska eller teoretiska forebilder vid teamformering. (andra
foretag, managementlitteratur, metaforer, foretagsledare etcetera)

4 Fragor kring &mnet arbetsprocesser

= | vilken omfattning ser ni era arbetsformer och er organisation som en
konkurrensfordel ?
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