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INLEDNING

Utvecklingen har gétt fran det industriella produktionssamhallet mot en ny tid dar information
och kunskap & végledande och pastas ofta vara avgorande for ett foretags framgang eller
misslyckande. Ny informationsteknologi driver denna evolution framat i en stadig takt. For att
kunna hanga med i spiralen och vara framgangsrika kanner manga foretag ett behov av att
standigt fornya sig och anpassa sin verksamhet efter de aktuella forutséttningarna.
Projektarbete har blivit en allt vanligare form for foretag att implementera sadana
forandringar i sin verksamhet. Utvecklingen mot ett dkat fokus pa temporara organisationer
avspeglas i forandringen av ledarskap och den roll ledare stélls infér. Varje projekt har sin
unika karaktéar och skapar darmed konstant nya situationer. Ledarskap i denna typ av
organisationer maste darfor anpassas till de situationsspecifika forutsattningar och krav som
stélls.

| manga fall finns inte den kunskap som kravs for ett lyckat férandringsarbete inom det egna
foretaget, varfor extern hjalp maste anlitas. Pa grund av detta upplevda kunskapsgap har
behovet av yttre hjalp banat vag for en blomstrande utveckling fér managementkonsultfirmor.
Att arbeta i projekt blir den vardagliga och naturliga arbetsformen for denna typ av
professionella tjansteforetag. Dessa ska under en bestamd tid leverera relativt komplicerade
I6sningar innehallande en viss kvalitet till en given kostnad. For att under dessa pressande
krav lyckas vara framgangsrik krévs det att konsultfirman formér att hantera och behérska en
mangd osakra variabler. Manga av projektarbetets olika moment & beroende av varandra,
vilket stéller hoga krav pa samordning och koordination. | navet av projektarbetets snurrande
hjul sitter projektledaren med uppgift att med hjélp av sin helhetsoverblick samordna arbetet
och setill att de olika delmomenten i projektet harmoniserar med varandra. En sits som inte &r
enkel och oundvikligen medfér konstanta avvaganden mellan olika parters intressen for att
kunna skapa en gemensam grund som Gverensstammer med projektets mal och syften.

Det & med utgangspunkt i denna osikra och kravfyllda miljo vi har vat att studera
projektledare och deras situation. For att kunna beméstra och hantera denna komplexa och
osakra sits finns det anledning att tro att kontroll spelar en betydande roll. Under vara studier i
organisation och ledarskap stétte vi manga ganger pa olika skildringar av ledarskap dar vi
uppfattade kontroll som en underliggande men ofta outforskad eller outtalad kraft. Manga
namner kontroll i forbifarten, dels kontroll ver sin egen situation men aven kontroll ur ett
organisationsperspektiv, men véljer istdllet att diskutera kring begrepp som makt och
gransdragning. Varfor kontroll manga ganger f& lamna plats for dessa mer accepterade
termer, &minstone inom foretagsekonomi, for att diskutera relationer och kommunikation
mellan manniskor i organisationer ar oklart. Enligt var mening har det kanske nagot att gora
med ordets delvis negativa meningsladdning. Att kontrollera ndgon annan eller sav bli
kontrollerad kan uppfattas, anser vi, som bade bakatstravande och fult i sann Tayloristisk
anda. Kontroll kan vara ett hinder i vagen for kreativitet och friatankar. Men kontroll behdver
inte bara vara negativt. Kontroll fungerar &ven som osdkerhetens motsats och for att fungera



pa ett tillfredstéllande och effektivt sétt maste manga manniskor kanna ett visst métt av
kontroll Over sitt liv och sin situation. FOr mycket osdkerhet kan leda till kaos och
handlingsférlamning. Manga av de for var studie intervjuade projektledarna bekréftade att
behovet av kontroll i denna typ av yrke & stort. Ett uttalande av en av intervjupersonerna
illustrerar detta val: "det handlar vadigt mycket om kontroll, den projektledare som séger att
han under projektets gang aldrig & orolig antingen ljuger eller & valdigt korkad”. Kontroll &r
altsa dubbelsidigt och tillfor individen ramar som ger trygghet samtidigt som det darmed
begransar friheten att agera pa egen hand. Att finna balansen mellan de bada sidorna torde
vara en nédvandighet.

Kontroll kan férekomma i manga former, det kan vara inkorporerat i ett foretags kultur och
paverka manniskors sinnen genom normer, kanslor, asikter och varderingar. Denna sa kallade
socioideol ogiska kontroll paverkar individers beteende indirekt. Kontroll kan &ven finnasi en
organisations struktur eller rent av utdvas explicit. Resultatkontroll i form av nyckeltal och
"benchmarking” eller direkta beslut, order eller uppgifter gar under benamningen teknokratisk
kontroll och syftar till att direkt styra manniskors beteende. Den uttrycks genom att en
styrgrupp i forvag formellt definierar vad och hur ndgot skall uppnds. Med Shakespeares
berémda monolog om varandets for- och nackdelar, formediat genom prins Hamlet, i minnet
forsoker vi belysa existensen av kontroll i organisationer och se vad det har for effekter pa
individers arbete och situation. Att vara eller inte vara kontrollerad. Vart syfte fér denna
uppsats ligger i att skildra hur teknokratisk och socioideologisk kontroll paverkar
projektledares situation och dagliga arbete i professionella tjansteforetag. Detta gor vi genom
att med kvalitativa intervjuer som grund férsoka beskriva dels de faktorer som omger
projektledaren och projektet som sadant, och dels genom att beskriva projektledarens inre
dilemman kring dessa faktorer. Utifran detta finner vi det relevant att stélla tva fragor. Hur
paverkar de i organisationen inbyggda strukturella samt kulturella kontrollmekanismerna
projektledarens arbete? Vad kan olika grader av strukturell och kulturell kontroll ha for
inverkan paindividen i organisationen?



METOD

Vér studie har genomforts pa tva foretag i managementkonsultbranschen. Da vart syfte ar att
beskriva hur teknokratisk och socioideologisk kontroll paverkar projektledares situation och
dagliga arbete ansdg vi det intressant att géra en jamforande studie mellan tva olika foretag.
Vid starten av uppsatsarbetet tog vi kontakt med flertalet olika managementkonsultbolag men
beslutade efterhand att avgransa oss enbart till tva foretag da vi inte ville riskera att forlora
fokus med en dltfor omfattande uppsats. Att vaet foll pa just dessa tva beror pa en mangd
faktorer. D& bada foretagen finns narvarande pa flera olika platser runt om i vérlden tror vi att
de representerar en vanlig form av denna typ av professionella tjansteforetag. Efter grundlig
research i de bada bolagens historia insdg vi att de representerar tva mycket olika
foretagskulturer vilket gjorde det mycket intressant for oss att jamféra framforallt den
socioideologiska  kontrollen. Dessutom var det i forhdllande till  andra
managementkonsultbolag relativt sett nagot enklare att fa tillgang till foretagens anstéllda for
intervjuer, som vi skall se langre fram var det dock en langt ifran problemfri process att fa
denna access. Bada foretagen finns dessutom flitigt representerade i olika
studentsammanhang, varfér man bor vara medveten om deras férmodade 6nskan att profilera
sig gentemot eventuella nya medarbetare nu och i framtiden. Detta innebar att det finns en
overhangande risk att foretagen vill ge sken av en arbetssituation som framstar som mer
atrévard an vad den i galva verket kanske ar. Da bada foretagen &r ”jéttar” inom sin bransch
& de formodligen bade trendsdttare och mgjligen snabba foljare av denna industris
utveckling. Det kan vara lampligt att vid fallstudier jamfora tva organisationer, dels for att i
gdva jamforelsen mellan de bada béttre kunna identifiera de sarskilda egenskaper som
k&nnetecknar det studerade fenomenet och dels for att mojligheten till generaliseringar kring
fenomenet okar (Bryman, 2000). Vi vill &en klargora att vi med denna uppsats inte syftar till
att ta fram nagra jamforbara slutsatser om denna bransch i stort, vi forsoker enbart beskriva
och jamfora intressanta fenomen som vi konfronterats med i just dessa tva foretag.

DA vi syftar till att forsta ett fenomen snarare an specifika foretag har vi valt att beskriva de
bada foretagen och dess anstéllda anonymt. Genom anonymiteten har vi dven hoppats fa vara
intervjupersoner att 6ppna sig mer an vid en studie dar namn pa anstéllda och féretag
publiceras. Hadanefter kommer de bdda studerade foretagen att bendamnas "Lag Nord
Consulting” och ”"Lag Syd Consulting”. Totalt har nitton intervjuer genomforts med tio olika
personer jamnt fordelat pa de bada féretagen. Eftersom vi enbart genomférde intervjuer med
fem olika personer per foretag blir det viktigt att hdlla i minnet att dessa intervjuer endast
representerar en ogonblickshild av ett fétal personer, dessutom ur vart perspektiv, av dessa
bada foretag. Vart resultat & alltsd inte talande for hur det ser ut i samtliga kontor pa bada
bolagen. Darmed inte sagt att vart resultat inte & relevant for managementkonsultindustrin
och forskningen i denna branschi stort.

Intervjuerna genomférdes nastan uteslutande pa de bada féretagens kontor bortsett fran ett
tillfale da vi genomforde en intervju i universitetets egna lokaler pa Ekonomihdgskolan i



Lund. Majoriteten av intervjuobjekten jobbar som projektledare merparten av sin tid pa
foretagen medan andra i forsta hand &r projektmedarbetare. Arbetet pa de bada foretagen, i
synnerhet hos Lag Syd Consulting, & dock upplagt pa sa vis att individernai organisationen
sdllan enbart fungerar uteslutande som projektledare eller projektmedarbetare utan det
forekommer en viss rotation av arbetsuppgifterna. Intervjuerna har varit uppdelade i olika steg
dar vi forst genomfort personliga intervjuer med samtliga tio personer. | de fal vi vid
genomgangen av materialet i efterhand upptéckt att en del fragor behovt tillagg eller utvecklas
har kompletterande intervjuer genomforts via savéa telefon som e-post.

Eftersom en stark image och ett gott renommé & de framsta konkurrensmedien for
managementkonsulter (Lowendahl, 1997) blir det i denna bransch extra tydligt att ingenting
lamnas & slumpen. Att utstrdla professionalism och ge en positiv bild av foretaget i varje
mote med omvarlden blir darfér av grundldggande betydelse och &r tankt att underlétta valet
for kunden att vélja just det egna foretagets tjanster. Managementkonsultbranschen kan med
anledning av detta vara en svar bransch att fa access till for vetenskapliga studier. | vara
kontakter med sdvdl Lag Nord- som Lag Syd Consulting blev detta valdigt tydligt da vi
undantagsl 6st tvingades att ga via, om inte den htgsta, sa ndgon av de hégsta cheferna for att
fa intervjuer till stand. Oavsett vilken ingang vi anvande for att ta oss in i organisationen sa
"bar alla vagar till Rom”. | vissafall anvande vi fore detta studiekamrater som numera jobbar
i ett av konsultforetagen for att fa access, i andra fall gick vi via hemsidan eller ringde direkt
till Lag Nord och Lag Syds kontor. Genom att applicera snobollsmetoden (Svenning, 1997) pa
véra intervjuer och efter varje avslutad intervju fraga intervjuobjekten om de kunde férmedla
kontakt med ytterligare projektledare gjordes i manga fall detta— fast altid med omvéagen via
den hogsta chefen. Det skulle givetvis kunna ténkas att det standiga hanvisandet till hogsta
chefen & ett praktiskt forfarande sa till vida att det ligger i foretagets intresse att
organisationsmedlemmarnas tid utnyttjas pa det mest effektiva séttet. | sadana fall skulle det
mojligen kunna vara hogsta chefens uppgift att ha dverblick dver vilka projektledare som kan
tankas hatid 6ver for att stélla upp paintervjuer. Av vad som framkom i varaintervjuer fanns
det dock ingenting som pekade pa nagot sadant. Det framgick relativt tydligt att
projektledarna hos de bada studerade konsultforetagen har en relativt stor grad av frihet att
disponera sin tid pa det sétt de sjalva anser vara bast for projektet. Pa grund av den stora vikt
som laggs vid ett gott renommé i denna bransch & var tolkning av detta forfarande att
foretagen & oerhort mana om att i ndgon form Gvervaka, om g direkt, s i nagon form,
indirekt de kontakter deras anstéllda har med omvérlden for att i mojligaste man pa sa vis
altid ha en hand med i denna kontakt. Genom att féretagen géva till viss del darigenom
deltar i urvalsprocessen av intervjuobjekten kan det ténkas att dessa efterstravar nagon form
av entydig formedlad bild av hur det fungerar i respektive foretag.

Genomgaende har vi under intervjuerna noggrant observerat projektledarnas omgivning och
miljo for att pa savis fa en béttre forstaelse for deras situation. Vi har &ven fatt se en del av de
stodfunktioner och dataprogram som véra studieforetag anvander sig av for att underl &ta det
dagliga arbetet. Under vara interaktioner med foretagen har vi genomgripande forsokt notera



alla handelser och reaktioner hos de intervjuade for att vidare diskutera och reflektera dver
dessa signalers underliggande betydelse. For att underlétta denna procedur och inte ga miste
om négot av relevans har alla tre uppsatsskribenter varit narvarande vid de flesta personliga
intervjuerna och vid samtliga telefonintervjuer. Detta skulle kunna uppfattas som négot av en
nackdel for oss da vi & sd manga som tre och genom var méngd skulle kunna hamma
intervjupersonerna. Men eftersom vi pa ett tidigt stadium upptéckte hur vi lade marke till
olika detaljer och aspekter av intervjuerna sdg vi anda att styrkorna av att vara tre évervagde
svagheterna. Beroende pa hur de intervjuade personerna uttryckte sig och det kroppssprak de
anvande uppfattade eller tolkade vi inte altid innebdrden av det sagda likadant. Genom att
spela in intervjuerna pa band har vi kunnat koncentrera oss inte bara pa vad personerna har
sagt utan &ven pa de omkringliggande faktorerna. Déarefter diskuterade vi gemensamt igenom
varaindividuellatolkningar och intryck for att kunna formulera oss gemensamt i skrift.

Intervjuerna var till formen semistrukturerade, st6dda av ett manuskript med
diskussionsfragor som intervjupersonerna fritt fick diskutera kring. Vi stélde inga direkta
fragor kring kontroll da vi formodade att detta skulle hamma eller altfor mycket styra
intervjupersonernas fria tankande. Istdlet diskuterade vi kring nérliggande fenomen som
exempelvis utvarderingssystem eller grupptillhorighet. Utifran vart material sokte vi sedan
tolka den underliggande betydelsen av det sagda, det dolda under ytan. Tyngdpunkten i var
uppsats ligger pa det tolkande (Alvesson & Skoéldberg, 1994). Som tidigare ndmnts & de bada
foretagen starkt beroende av ett gott renommé och & dessutom ofta nérvarande i olika
studentsammanhang varfor det i fall som dessa blir extra viktigt att uppmarksamma den
overhangande risken for skénmalningar. | intervjuerna och i det sprék de olika projektledarna
brukar ligger mojligheten att framstdlla sig i en sa onskvard dager som mdjligt. Ett
aterkommande monster i vara intervjuer var att dessa ofta borjade lite stelare och spant for att
senare utveckla sig till att mer likna informella samtal dér intervjupersonerna efter hand
sl&ppte ned garden mer och mer och Gppnade upp sig. Att med hjélp av intervjuer férsoka
kartlagga varderingar i en organisation &r givetvis svart eftersom man forst och framst méter
organisationens forsvarade varderingar nar man talar med eller frégar medlemmarna vad de
vardesdtter och prioriterar (Bang, 1994). Till exempel var det i ett av foretagen kutym att
svanga sig med engelska termer i stor utstrackning. Att detta enbart var en f6ljd av engelska
som formodade affarssprék ar knappast troligt, det var troligtvis snarare ytterligare ett sétt att
formedla en viss foretagskultur och status.

Efter att ha sammanstéllt samtliga intervjuer har vi med bakgrund av var tillskansade
teoretiska bas pa omradet diskuterat igenom vara tolkningar. Utifran vart material fann vi det
intressant att forsoka beskriva de faktorer som omger och paverkar projektledare i dessa bada
foretag. Pa grund av var fokus pa kontrollaspekten som vi konfronterades med i intervjuerna
valde vi att stélla oss fragan hur dessa strukturella och kulturella kontrollmekanismer paverkar
projektledarens arbete. FoOr att ytterligare fordjupa oss i projektledarens situation forsoker vi
aven forstd hur denna kontroll paverkar projektledaren som individ, dennes inre tankar och
kénslor, dennes upplevelser till f6ljd av den teknokratiska- och socioideologiska kontrollen.



Vi har letat efter monster, bade internt i och externt mellan de bada foretagen, som vi jamfort
med varandra och sedan sammanstdlt i olika huvudteman redovisade i empiri/analys delen
" projektledarens situation”.

TEORI
Begreppet projekt

Vad som menas med ett projekt tas vanligen for siévklart eller ges outtalat av sammanhanget.
Vid narmare granskning av traditionella definitioner av begreppet projekt visar det sig att de
doljer en mangd oklarheter som kan ha stora konsekvenser for en studie, s3 som var, som
baserar sig pa projektet som analysenhet. Att stélla sig fragan vad ett projekt &r blir darfor en
nodvandighet (Engwall, 1999).

Den traditionella definitionen av ett projekt brukar innehdla fyra variabler; det &r
mdlorienterat, krédver samordning av olika aktiviteter, det har en borjan och ett slut och &r
unikt. Projektet beskrivs som en fran borjan begrénsad arbetsuppgift med bestamd start och
sluttidpunkt med ett tydligt syfte (Nickson & Siddons, 2000). Den traditionella bilden ser
projektet som ett komplement till huvudorganisationen eftersom det hanterar undantagen.
Projektet & en tillfallig modifiering av den existerande organisationen med tidsbegransade,
tillfaliga grupper av méanniskor med olika specialiteter samlade for att |Gsa en specifik uppgift
(Christensen & Kreiner, 1998). Olika definitioner kan skilja sig nagot beroende pa vilken
egenskap som betonas men uppfattningen om projektet som en given uppgift som ska
genomforas inom en begransad tid & allmant vedertagen (Engwall, 1999).

Framvéxten av projekt kan ses som nya namn pa gamla foreteglser, till exempel det
traditionella grupparbetet, men projektfenomenet kan &ven ses som symptom pa att
organisationer existerar under nya forhallanden och villkor som tvingar dem att soka nya sétt
att fungera pa. | dagens post-industriella samhalle & undantagen mangdubblade, det & mer
regel an undantag att omgivningen k&nnetecknas av sténdig turbulens. Istédlet for att
organisationerna praglas av stabilitet och forblir konstanta ser vi dem andra karaktér.
Organisationerna mister sin fasthet och antar formen av |6st sammankopplade system
kénnetecknade av flyktighet i relationer, preferenser och uppmarksamhet (Christensen &
Kreiner, 1998). | olika konsultbolag, vilka & fokus for var studie, blir projektformen den
vanliga arbetsformen och projektet som sadant blir inget komplement utan den huvudsakliga
organisationsformen. Den traditionella definitionen av projekt blir darfor alltfor snév for
denna typ av verksamhet. Dessa nya forhallanden som féretag omges av kénnetecknas av en
gemensam nadmnare; osdkerhet. Foretagen & idag alltmer Oppna och mottagliga for de
forandringar som sker i omvérlden. Detta far till f6ljd att konsekvenserna av organisationernas
planer blir alltmer of6rutsagbara och projekt kan darfor inte leva upp till byrakratins standard
vad géller pdlitlighet, elegans och operationell effektivitet (Christensen & Kreiner, 1998).



Som ovanstaende diskussion visar har begreppet projekt en mangfacetterad karaktar. Det
medfor att projektet kan anvandas och tolkas pa olika sétt. Beroende pa bakgrund, personliga
erfarenheter och olika tradition finns det varierande séit att uppfatta vad som hér hemma i
ordet. Déarfor & projekt inte ett entydigt begrepp utan snarare en begreppsfamilj med flera
medlemmar vilket gor det besvérligt att forsoka faststdla en definitiv, entydig och
almangiltig definition. Istéllet for att dromma om det exakta spréket & det mer fruktbart att
acceptera att det i praktiken existerar olika definitioner av projekt (Engwall, 1999).
Begreppets innehdl bestams istdllet av dess anvandning, ett projekt kan sdledes inte
bestdmmas utan att relateras till nagon annan foreteelse till exempel ett objekt, en
organisation, en aktor eller ett kontrakt.

Hos de i denna uppsats studerade foretagen anvands projektet som definition for olika
verksamheter. Det kan exempelvis handla om allt fran att en ensam person fran
konsultforetaget sitter som inhyrd chef hos ett kundforetag till att konsultforetaget arbetar i ett
stort lag. Dock har vi valt att avgrénsa bort de projekt i vart arbete som |6per 6ver alltfor lang
tid som till exempel i fallen med uthyrda chefer da denna verksamhet enligt var mening
snarare faller under kategorin uthyrningsverksamhet an konsultverksamhet. Majoriteten av de
projekt vi har diskuterat under vara intervjuer 16per fran ett par manader upp till dver ett ar
och kannetecknas i de flesta fall av att projektansvaret ligger hos konsultbolaget da det i
merparten av dessa projekt framférallt & konsulter som agerar projektledare. | de fall da
kundforetagen delar projektledningen med konsultbolaget ligger ansvaret i storre utstrackning
pa béda parter. Naturligtvis ligger mycket i ansvarstagandet for projektets genomférande och
uppfyllande av ma och deadlines i séava planeringsfasen och darmed &ven
ansvarsavgransningen. For den typ av projekt som vi i vart arbete har valt att avgransa osstill
ar kostnaden for projektet vanligtvis bestdmd i forvag genom budgetering. Men ett projekt
kan dra 6ver tiden och déarmed kan &ven kostnadsbudgeten gora det. Den vanligaste [Gsningen
verkar da vara att debitera I6pande tills det att allt arbete & avklarat. De bada foretagen vi
intervjuade var dock noga med att pdpeka att de i fall som dessa séllan debiterade kunden for
det extra arbete man lagt ner for att fullfolja projektet, forutsatt att kunden ifraga inte andrat i
bestdllningen. Vi vill dock poangtera att i vart arbete utgor projektet som fenomen den
spelplan for osakerheter och krav som projektledare utsétts for och & darmed inget fenomen i
sig som vi kommer att fokusera ndrmare pa. Vi vill harmed enbart ge vér bild av den enligt
var mening i manga fall osékra och turbulenta miljé som de studerade personerna befinner sig
i och som i sin tur kan ligga till grund fér de beteenden och ageranden som kommer att
diskuteras langre fram.

Genom att relatera begreppet projekts betydelse till dess anvandare [6sgér man sig fran kravet
att skapa en enda modell som & generellt applicerbar pa ala verklighetens projekt och
forklarar samtidigt varfor projekt idag anvands pa sa manga olika sétt i sa skilda verksamheter
och gituationer (Engwall, 1999). Den traditionella bilden av ett projekt forsoker hitta
strukturen eller monstret for fenomenet projekt. Att acceptera de olika inneborderna i
begreppet innebédr &ven ett accepterande av osékerheten. Men all osdkerhet behdver inte leda



till frustration, det gar aven att betrakta osdkerhet som en Oppen majlighet till kreativitet och
engagemang (Guillet de Monthoux, 1978).

Projektledning

De flesta forfattare pad omrédet projektledning utgar fran samma modell som den Gver hur
projekt borde gatill. Utgangspunkten &r att projektet &r en uppgift och att projektledning & en
systematisk och rationell metodik som en projektledare skatillampa for att dennes projekt ska
kunna genomforas effektivt och storningsfritt. Projektledaren har huvudrollen och i centrum
stér uppgiften eller uppdraget. Ett projektuppdrag specificeras i tre dimensioner: kvalitet, tid
och kostnad. Dessa tre dimensioner har sin motsvarighet i en kravspecifikation Gver
slutresultatet, en tidsplan 6ver nér projektet ska vara klart samt en budget 6ver hur mycket
projektet far kosta (Engwall 1999). | arbetet maste denne ta hénsyn till fyra centrala omraden;
kunden, projektteamet, vardorganisationen och géva projektet. Projektledarens viktigaste roll
blir att balansera dessa fyra variablers intressen under hela projektets livstid. Projektledaren
har en central roll i projektet och for att lyckas krévs en stor mangd egenskaper och kvaliteter,
bland de viktigaste brukar ndmnas kommunikation, delegation, ledarskap och forhandling
(Nickson & Siddons, 2000).

Situationen kring en ledare har i studier visat sig ha vasentlig betydelse for effektiviteten av
ett gott ledarskap. Det &r alltsa inte sjavklart att en ledarstil som fungerar brai en situation
kan fungera lika bra i en annan (Cleland, 1994). Darur kommer den situationsanpassade
ledarskapsteorin vilken lagger tyngdpunkten pa kontextuella faktorer (Yukl, 1994). Detta
innefattar bland annat typen av uppgift, den externa omgivningen samt medarbetarnas
karaktaristiska. Ledarskap &r alltsa ett fenomen beroende av aspekter i en sarskild situation
och hur denna ledare hanterar krav och begransningar givet den specifika omgivningen (Y ukl,
1994). Foreskrifter och metoder sager darmed inte nodvandigtvis nagot om hur verkligheten
utvecklar sig. Men bara for att verkligheten inte lever upp till dessa gér det inte foreskrifterna
felaktiga. Daremot pavisar det att projekt, och processer i allméanhet, i praktiken &r utsatta for
annan paverkan an vara foreskrifter och att de & underkastade olika typer av villkor som gor
uppfyllandet av foreskrifterna omgjliga eller meningslésa i en konkret situation. Med andra
ord & projektet fullt med osdkerheter som gor det svart for foreskrifterna och metoderna att
tacka upp ala de problemsituationer som projektledaren kan tankas befinna sig i (Christensen
& Kreiner, 1998).

Pa grund av de forandringskrav som dagens samhélle stéller pa organisationerna och de
osakerheter som kannetecknar ett projekt kan det havdas vara lyckosamt att betrakta gélva
projektledningen som en kontinuerlig laroprocess. Eftersom livet utanfor projektet faktiskt
fortsétter och utvecklar sig & det viktigt att kommaihag att den enkla l6sningen, den formella
framgangen, inte & en garanti for att det man gor & meningsfullt i det anga loppet. Det &r i
skarningspunkten mellan projektledningslitteraturens foreskrifter och tanken pa en |6pande
laroprocess som den faktiska projektledningen sker (Christensen & Kreiner, 1998). | denna
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skarningspunkt maste man dessutom ta hansyn till situationsspecifika faktorer eller
osakerheter och de normerande lasningar som projektledning &r utsatt for. | samhéllet finns
institutionaliserade, normerande forestéliningar om hur man effektivt strukturerar ett projekt,
bilder av hur ett projekt bor se ut och hur detta bor styras. Om dessa bilder kommer pa
kollisionskurs med verkligheten och visar sig inte stédmma stélls krav pa forandringar innan
man vagar tro pa projektledarens och projektets effektivitet. Hur ett projekt ska se ut och hur
en projektledare ska agera kommuniceras bade fran teoretiskt och praktiskt hall. Men dessa
ramar eller former fungerar inte bara som végledning for projektledare utan agerar aven
hinder eller sparrar for hur man kan eller bor agera och blir dérmed en form av formella
l&sningar. Det & i motet mellan dessa fyra krafter; de normerande lasningarna, de
situationsspecifika faktorerna, projektledningslitteraturens foreskrifter och bilden av
projektledningen som en kontinuerlig laroprocess som den enskilde projektledaren maste hitta
sin egen projektledarstil. Det hela utmynnar i att arligt erké&nna situationens ofullkomlighet
och att handla utifran ett sddant erkénnande (Christensen & Kreiner, 1998).

| tidigare avsnitt avgransades var mening av projekt till den av en scen som utgér den miljo de
studerade individerna befinner sigi. | led med detta utgor teorierna kring projektledning och
projektledningen i sig den roll dessa individer iklader sig pa scenen. Liksom med projekt &r
dennaroll varierande till sin karaktér och det verkar som om det praktiska beteendet mer styrs
av lokal hansyn och konkreta behov som visar sig vara nddvandiga for att uppna en effektiv
och éandamalsenlig funktion snarare an att leva upp till en konstruerad modell (Christensen &
Kreiner, 1998).

Kontroll

Projektledaren har till uppgift att i denna kontext av osékerhet och motstridiga krav vara den
som drar granser och tidsramar for projektet. Frihet, osékerhet och kontroll & oundvikligen
tatt sammankopplade. Kénslan av frihet kan dock bli fér mycket och fylla ménniskan med
osakerhet. Manniskan drabbas &t av svindel, angest eller sorg nar hon inser sin frihet. Hon
kan forfallatill att sunkatillbaka ner i massan, langta efter att bli ett massivt ting. Vi flyr ini
roller och dansar den dans som forvantas av oss, vi faller tillbaka pa professionalismen och
blir hundraprocentiga experter, projektledare eller projektmediemmar. Professionaliseringens
funktion &r att forvantningarna styr oss. Vi dlipper fatta egna beslut. Hoppar méanniskan ut,
stréacker hon sig ifran det ingenting hon & mot nagonting. Genom att kaénna att man har
kontroll, minska friheten, hdmmas angesten men genom denna begrénsning hdmmas
oundvikligen &ven kreativiteten (Guillet de Monthoux, 1978).

For mycket frihet har alltsd en tendens att géra manniskor osdkra. Genom att dels kanna att
man har kontroll dver sin situation eller géalv blir kontrollerad minskar valmagjligheterna men
darmed aven kreativiteten. Vi blir som foljd till detta mer styrda, kontrollerade och hdmmade
i vart tankande. For att inte ga miste om den kreativitet som friheten kan ge krévs att
manniskan & engagerad for att kontrollen inte ska fa 6vertag. Det befriade projektet ska borja
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i individens existentiella, individuella hallning men med bibehdllen individualism och ledatill
en socia relation. Detta & dutsatsen nér organisationsteoretiker utropar: "Vi lever ju i
anarki!”, For att sedan konfunderat tillagga: ” Och anda fungerar det.” Dessa urgamlaidéer om
frihet, osékerhet och kontroll plockades fram av socialister som i det nya industrisamhallet
s&g en chans att bli kvitt feodalismen och furstetyranniet (Guillet de Monthoux, 1978).

Det & altsdinom ramen for en organisation méjligt att finna dessa tva distinkta och motsatta
aspekter av kontrollens existens. A ena sidan fungerar kontroll som basen fér ordning och
forutsagbarhet i organisationens verksamhet. For att foretagets produkt eller tjanst konsekvent
ska kunna levereras till kunden med en viss kvalitetsgaranti och prisgaranti sa maste
organisationens processer kunna kontrolleras. Den motsatta sidan av myntet & att kontroll &
begransande, manipulativt och hdmmar flexibiliteten. Det ligger i sakens natur att kontroll
inom en organisation begransar individens frihet och darmed dess kreativitet (Martin, 2001).

Som framgdr av diskussionen om projektledning i ovanstdende avsnitt gar mycket av
projektledarens tid och anstrangningar &t till att i ndgon man forsoka kontrollera projektet sa
att det utvecklar sig i onskvard riktning. Pa grund av den osgkerhet som sa va kannetecknar
projekt som fenomen &r projektledaren utsatt fér motstridiga krav och 6nskemal som i ndgon
man maste uppfyllas for att projektet ska anses varalyckat och meningsfullt. Projekt praglade
av osakerhet kraver stora mangder information for projektledare for att de ska kunna utféra
det arbete som forvantas av dem. Ju storre osikerheten &, desto svarare & det att
programmera och gora rutin av vardagliga aktiviteter genom att i forvdg planera vilka
reaktioner och insatser som kommer att behdvas (Morgan, 1999). | och med osdkerheten,
brukar organisationer utforma olika metoder for att hantera utflodet, exempelvis via ma och
vision, i motvikt till att direkt kontrollera de anstélldas beteende. Genom kontrollprocessen
finns magjligheten att faststélla om organisationen kommer att uppna, eller har uppnétt, sina
mdl eller inte (Bruzelius & Skarvad, 1995).

Pa grund av forskningen inom omradet Management Accounting har ledarskaps- och
organisationskontroll till stor del tolkats i teknokratiska termer, antingen genom
resultatkontroll till exempel i form av nyckeltal och sa kallad "benchmarking” eller genom
direkt beteendekontroll exempelvis direkta beslut, order eller uppgifter. Arbetsledning som
forsoker kontrollera beteende formger och Overvakar vanligtvis arbetsprocesser. Detta gors
oftast pa ett sétt som forsoker gora arbetsprocesserna sa enkla och transparenta som majligt
for att undvika kunskapsgap. Kontrollprocessens utformning har dafér en starkt
beteendestyrande verkan (Bruzelius & Skarvad, 1995). Kontroll av arbetsprocesser
representerar det traditionella typ byrakratiska perspektivet pa organisationer. Denna typ av
teknokratisk kontroll visar sig pa det séttet att ledningen i forvag definierar formellt vad som
skall ske och vad man skall uppnd. Genom att dven kontrollera resurserna for uppgiftens
genomforande och Overvaka processen knyts den direkta kontrollen & mer till ledningen.
(Martin, 2001) Arbetsledning, i detta fall projektledarens, har definierats pa olika sitt men de
flesta definitioner tycks vara Overens om att ledarskapskontroll i alméanhet inkluderar
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maktaspekter for att sdkra tillrackliga resurser och mobilisera samt styra individuell och
kollektiv handling mot vissa givna mal. Individers makt bestams for det férsta av strukturen,
framfor allt genom det informationsinnehav och den kontroll déver information som en viss
befattning for med sig. Expertkunskap eller sérskilda fardigheter, att veta mer &n andra, & en
maktfaktor som i sin tur kan bidratill att 6ka kontrollen. Men &ven genom den makt som den
organisatoriska enheten har i vilken individen befinner sig avgor den direkta kontrollen av
beteende. Formell hierarki och beslutsordning illustrerar kanske &@nda den strukturella
kontrollen allra tydligast. For det andra bestams individens makt av personliga egenskaper
liksom formagan att utéva sin roll, formagan att analysera, hantera maktspel, 6verordnades
och kollegors omdémen om individens férmagor och den grad av insikt individen har i
organisationens sétt att fatta beslut, det vill siga spelets regler (Pfeffer, 1981).

Arbetsledning som fokuserar pa att paverka sinnet genom normer, kanslor, asikter och
varderingar &r tankta att paverka beteende indirekt. Denna typ av kontroll gar ofta under
beteckningen normativ eller kulturideologisk kontroll (Alvesson & Kaéarreman, 2003). |
organisatorisk kontext brukar kultur ses som en mangd gemensamma vérderingar som styr
kognitiva och kénslomé&ssiga aspekter av medlemskap i en organisation och & medlet genom
vilket dessa formas och uttrycks. Nar ménniskor arbetar tillsammans i en organisation bildas
ma som de tillsammans forsoker uppfylla. Den samverkan som uppstar mellan de anstéllda
nér de forsoker uppfylla malen bildar en gemensam verklighetsuppfattning (Bang, 1994) och
inom organisationen forsvarade varderingar. Fokus brukar i litteraturen 1&ggas pa antaganden,
mening och normer som styr arbetsrelaterat beteende och vérderingar. Blicken riktas darmed
mot de symboliska, textméssiga och beréttande strukturer inom vilka dessa dverfors (Kunda,
1992). Kulturen utgor altsd en egenskap hos organisationen, inte hos individerna, men den
visas i och kan métas utifran individernas verbala och icke-verbala beteende (Bruzelius &
Skérvad, 1995).

Organisationskultur fungerar inte bara som modellgivare och integrerande kraft for
organisationens medlemmar. Kulturen bidrar &ven till att minska manniskans angest nér hon
moter osdkerhet, tvetydighet och for mycket information som hon inte klarar av att sortera ut,
vilket kan vara fallet i projektarbete. Manniskor, n& de som organisationsmedlemmar
forsoker hantera externa och interna problem, skapar system och strukturer som gor att de till
stor del eliminerar den angestskapande osakerhet och tvetydighet som ofta forekommer i nya
situationer. Det & forst nar manniskor har utvecklat kulturella l6sningar pa problem som de i
viss man kan agera mera avslappnat. En av anledningarnartill att manniskor ofta motsétter sig
kulturella forandringar &r att det & angestproducerande att Gverge de antaganden som bidrar
till att stabilisera omvarlden, aen om andra antaganden kanske & mer funktionella (Schein,
1985). Kulturen styr medlemmarnas beteende sa till vida att den erbjuder modeller for
handling, den verkar integrerande pa medlemmarnaindt i organisationen och den kan fungera
angestreducerande genom att erbjuda struktur och system till en oftrutsigbar och ossker
omvéarld (Schein, 1985). For manga individer ersitter kulturen strukturen som en
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organiserande princip och anvands bade for att forklara och styra beteende (Van Maanen &
Kunda, 1989).

Av ovanstéende diskussion framgar det att kontroll liksom projekt & ett mangfacetterat
begrepp. Att fokusera pa enbart en typ av kontroll kan vara enkelt och ge djup till en viss teori
men genom att acceptera kontrollens mangtydighet och de olika tolkningarnas inbordes
beroendeforhdlande kan en mer nyanserad bild tecknas. Olika kontrollformer kan vara
ihopkopplade och stddja och bevara varandra istéllet for att fortryckas och marginaliseras av
en dominerande kontrollform. Strukturella typer av kontroll kan &en ha kulturella
dimensioner och ur ett antropologiskt perspektiv kan man hévda att strukturella
kontrollformer gdva & kulturella fenomen med en sérskild betydelse eller mening beroende
pa den kulturella kontexten (Alvesson & Kéarreman, 2003).

For att forenkla den mangtydiga diskussionen om kontroll har vi valt att utga fran tva olika
typer av kontrolldefinitioner. Dessa bada typer kan sigas sammanfatta den ovanstdende
diskussionen om kontrollfenomenet sa att vi trots forenklingen inte missar den breda
betydelsen av fenomenet kontroll. De bada typerna avgransar kontrollens betydelse till att &
ena sidan varainriktad pa att direkt styra manniskors beteende och & andra sidan gora det rakt
motsatta ndmligen att indirekt kontrollera méanskligt beteende. Den teknokratiska kontrollen
(Alvesson & Karreman, 2003) forsoker kontrollera och paverka individens beteende genom
att planera och arrangera arbetssystem som fokuserar pa att direkt styra manskligt beteende.
Socioideologisk kontroll (Alvesson & Kérreman, 2003) kan definieras som ett forsok att
Overtyga individer att anamma vissa varderingar, normer om vad som & bra eller viktigt i
forhdlande till sitt arbete eller till en organisation. Nar dverordnade tilldmpar ideologisk
kontroll forsoker de applicera den pa ett medvetet sétt for att de underordnade ska hdlla fast
vid vérderingar och ideal som de tror gagnar foretagets basta. Att implementera ideologier
kan ske pa olika sétt och i vissa fall kan det si smaningom fa till foljd att den ideologiska
kontrollen reproducerar sig utan att nagon reflekterar Gver den vilket foljaktligen innebér att
den som utévar kontrollen redan & kontrollerad. Vi kommer i denna uppsats att studera
projektledarens situation i de tva studerade foretagen med framforallt den socioideologiska
och den teknokratiska kontrollen, samt samspelet mellan dessa, som bakgrund.

SCENEN

Vi har studerat tva kunskapsintensiva konsultforetag, Lag Nord Consulting och Lag Syd
Consulting. Foretagen har gemensamt att de tillhér ndgra av branschens stérsta med
verksamhet vérlden 6ver och med mer an femtiotusen anstéllda globalt. Bada firmorna har
valt att fokusera pa management- och I T-l6sningar for foretag och aterfinns pa en mangd orter
i Norden. De verkar inom samma bransch och inriktar sig till stor del pa samma marknad. Vi
har valt att studera foretagens underkontor i Oresundsregionen dar foretagen finns
representerade pa ett flertal stéllen i bade Sverige och Danmark. Bade Lag Nord Consulting
och Lag Syd Consulting har de senaste aren genomfort stora organisatoriska forandringar.
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Foretagen har tidigare haft betydande framgangar men som en konsekvens av den senaste
tidens turbulenta utveckling i konsultbranschen, bland annat till f6ljd av den spruckna IT-
bubblan, har de av ekonomiska skél tvingats skara ned pa personalstyrkan.

Branschen for managementkonsulting har det senaste decenniet varit en av de mer
snabbvéxande och dynamiska branscherna. En forklaring till detta kan vara att utvecklingen
har gétt fran det industriella samhéllet till en ny tid dé information och kunskap &r
végledande och avgorande for ett foretags framgang eller missdyckande. Framst genom
utvecklingen av Internet kan information vidarebefordras och spridas snabbare, vilket givetvis
stéller hoga krav pa organisationer och foretag att hdnga med i progressen. Denna utveckling
brukar i litteratur och ekonomisk press benamnas kunskapssamhaéllet, den nya ekonomin eller
IT-aldern. Att behdva anpassa sig till ny teknologi och samhallsutveckling &r i och for sig
inget nytt fenomen. Organisationer har i alla tider varit tvungna att 1dmpa sig efter dessa
forandringar. | dagens lage, da varlden knyts samman alt tétare och forandringar pastas ske i
en rasande fart blir kanslan av nodvandigheten att férandra sin verksamhet alt mer pataglig.
En IT-chef som vi talade med i de inledande faserna av denna uppsats kl&dde utvecklingen i
foljande ord: "alting gar framat i en sadan valdsam fart att &ven om man i sitt foretag beslutar
sig for att installera det allra senaste och modernaste sa & denna |6sning snudd pa obsol et nar
installationen val &r klar, si snabbt gar det”. Foretagen ser sig nddgade att sjalva forandra sina
arbetsprocesser for att inte tappa mark till konkurrenter. Kunskapen om hur denna anpassning
ska ske finns inte altid inom den egna firman varfor managementkonsultbolag som Lag Syd-
och Lag Nord Consulting anlitas.

Ett av managementkonsultbranschens storre dilemman &r att det inte finns nagra externa krav
eller restriktioner for att fa kalla sig organisations- eller managementkonsult. Foljaktligen
finns heller inte nagot professionellt samfund med befogenhet att utfarda utévarlicenser eller
se till att konsultfirmor foljer uppstéllda branschnormer (Lowendahl, 1997). Den traditionella
bilden av konsulter som professionella experter vars framsta uppgift & att hjélpa nddstalida
kunder har pa sistone dessutom fétt utsta alltmer kritik dver vad konsultarbete faktiskt handlar
om. Mycket av kritiken gar ut pa att ifrégasitta just den professionella aspekten av
konsultarbete eftersom den strikta definitionen av ett yrke, en profession, ar svar att applicera
pa managementkonsulter. Vissa kritiker foredar istdllet en kombination av de bada
extremerna dar sdvdl kund som konsult kan se ett intresse i att ibland forstérka
professionalismen och ibland tona ner densamma. De menar att konsultarbetet ofta innebér
just att blanda professionalism och anti-professionalism vilket & nagot som
managementkonsultbranschen skulle tjgna pa att gora i storre utstréckning (Alvesson &
Johansson, 2000).

En annan problematik som tillhér konsultbranschens vardag &r att en tjansts kvalitet ofta kan
vara svar att faststélla. Till skillnad fran en produkt sa & en tjanst ogripbar till sin natur och
produceras ofta i interaktion med kunden. Det & darfor svart for konsultforetag att i forvag
kunna garantera ett visst resultat av en producerad tjanst. Bade Lag Syd- och Lag Nord
Consulting forsoker hantera detta genom tydliga projektspecifikationer med klarama om vad
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som ska uppnas med den sdlda tjansten. Projektspecifikationerna bygger pd en mangd
antagande som ligger till grund for det forvantade resultatet, vilket skulle kunna tolkas som en
form av friskrivningsklausul och sétt att hantera det ovissa i en dynamisk omgivning. Efter
avdutat projekt kan man sedan sitta sig ned med kunden och bocka av de uppsatta malen i
projektspecifikationen om sa 6nskas.

... man sdljer in en viss nivd, men undermedvetet sa tanker man leverera pa en annan niva... jag
sdljer in det hér projektet, men for att Gvertraffa kundens forvantningar s vet jag att jag maste
gora det hér... men det kanske man inte altid kommunicerar. Det handlar valdigt mycket om att
Overtraffa forvantningarna

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Aven om det & mgjligt att géra en mer korrekt bedomning av resultatet av en tjanst sa & det
desto svérare att bedoma sjélvatjansten i dess utférande. Kunden konfronteras darfér med en
nagot problematisk situation da denne stélls infor att valja mellan alternativa konsultforetag.
Konsulttjanster kraver som bekant interaktion med kunden for att utforas och det a darfor
vanskligt att i forvag jamfora olika konsultfirmor. Floran av konsultféretag féréndras
dessutom standigt, foretag koper upp varandra eller byter namn, och hela branschen blir
darfor turbulent och dynamisk. Givet detta kan det vara besvarligt for kunden att se ndgon
stérre skillnad mellan foretagen. Detta far till f6ljd att profilering och image blir hornstenar i
konsultbranschens arbete. Fenomenet kan illustreras med en dramametafor (Clark, 1995) som
belyser de teatrala egenskaperna i konsultarbetet och skiljer pa sa kallat "front stage’- och
"back stage’-arbete beroende pa kundens narvaro i arbetsprocessen. Kunden blir den
medvetna teaterpubliken och konsulterna skadespelare som aktivt férsoker kontrollera och
manipulera publikens intryck och sténdigt anstranger sig for att évertyga kunden om sitt varde
genom att skapa en positiv bild av féretaget och tjansterna som erbjuds. Kunden véljer konsult
framforallt efter renommé eller anseende, det vill sdga efter kundens perception av
konsultbolagets kvalitet. Pris och reglering & samre kriterier att utgd ifran vid valet av
konsult. Bade forstahands- och andrahandsuppgifter blir viktiga vid valet av foretag och
konsultbolaget maste darfor vara noga med att varda relationen och interaktionen med
nuvarande och potentiella kunder for att dvertyga dem om sitt fortsatta varde och kvalitet
(Clark, 1995). Saval Lag Nord- som Lag Syd Consulting har ett antal stabila kundféretag med
vilka man har byggt upp langvariga relationer, vilka man givetvis & mycket mana om att
varda.

Lag Nord Consulting

Lag Nord Consulting har sina grunder pa andra sidan Atlanten, i USA, och & det nagot storre
foretaget av de bada. Foretaget & partneragt, vilket har resulterat i ett hierarkiskt system dar
de anstéllda avancerar uppét i organisationen baserat pa en kombination av anstéllningstid,
ambition och kunskap. Angdende denna modell for befordran uttrycker sig ett av vara
intervjuobjekt pa foljande sétt: " Om man inte passerat normalsteget for befordran efter en viss
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tid sA kénner man att det & nagonting som &r fel... da kanner man kanske att 'jag borde nog
prova ndgot annat’, s pa sd st & det ju 'up-or-out’.” Aven om det finns aternativa
karridrvagar, exempelvis att bli expert inom ndgot omrade, sA genomsyrar majligheten att
kl&ttra inom organisationen och chansen att bli partner mycket av individernas handlande i
Lag Nord. Alla anstéllda utvérderas en gang i halvaret varpa det uppréttas en rankinglista som
sedan ligger till grund foér saval 16n som befordran. Foretaget har som policy att rekrytera
lejonparten av sina anstallda direkt efter att dessa har tagit sin examen fran hogskolan. Man
vill sdledes ha unga, hungriga medarbetare med bra betyg och ett brinnande engagemang. |
sin kommunikation med de anstdlda uppmuntrar Lag Nord dessa att standigt
kompetensutveckla sig. Bland annat har foretaget ett eget internt utbildningssédte i
Nordamerika, till vilket anstdllda skickas for att fa nya kunskaper inom en méangd olika
omraden.

Foretaget jobbar uteslutande i team. Varje projekt och kundkontakt byggs upp kring ett
specifikt team. Lag Nord har som malséttning att, som ett av intervjuobjekten uttrycker det,
"ta ett helhetsgrepp pa projekten”. Varje anstalld blir som en foljd av detta en mer eller
mindre utbytbar brickai det stora spelet. Individens identitet forekommer darmed patvaolika
nivaer (Alvesson & Kéarreman, 2003). Pa den ena nivan existerar varje organisationsmedliem
som en hogst synlig individ som utvérderas, belonas eller bestraffas pa sina egna meriter. Pa
den andra nivan & individen knappt synlig da denna, &minstone pa de lagre graderna i
hierarkin, betraktas som en utbytbar resurs i projektets helhetsbild. Att hdlla deadlines och
altid leverera pa utsatt tid & nagot av en religiost grundldggande vérdering inom foretaget
somi ett tidigt skede kommunicerastill de nyanstéalldainom Lag Nord.

Lag Nord Consultings anstéllda jobbar till storsta delen av tiden ute hos kundforetagen.
Déarfor har varje anstalld inte nagot eget rum eller plats pa Lag Nords olika kontor, daven om
han eller hon organisatoriskt & knuten till nagot av dessa. Man anvander sig istéllet av en
mangd rum i olika storlekar eller stérre landskap dar varje anstélld kan koppla upp sin béarbara
dator nér denne behover jobba pa kontoret. Kontorens byggnader & luftiga och har en
minimalistisk design. Varje anstalld har en egen fyrkantig lada dér denne kan forvara sina
saker. Arkitekturen ger fyrkantiga och raka associationer — antalet blommor i byggnaden och
pynt pavéggarna & minimal. Kunder och utomstaende maste vid besok hos Lag Nords kontor
registrera sig i receptionen genom att logga in sig pa en dator, varpa besoksbrickor skrivs ut.
Budskapet som tydligt sands ut &r att Lag Nord Consulting vill framsta som en firma som har
laget under kontroll. Ingenting verkar lamnas & slumpen, vare sig i kontakten med besokare
eller i arbetet med kundforetag. Kladseln hos Lag Nord &r uteslutande kostym och dlips fér de
manliga organisationsmedlemmarna och drékt eller kostym for de kvinnliga. Personalen
forfogar &ven Over ett penthouse pa byggnadens Oversta vaning med egen kock,
rekreationsutrymmen och en fantastisk utsikt dver staden.
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Lag Syd Consulting

Till skillnad fran Lag Nord Consulting & Lag Syd Consulting Europabaserat. Foretaget &r ett
aktiebolag, varfor mojligheten att bli partner inte finns for de anstélda inom organisationen.
Karridrstéankandet & inte pdfalande starkt hos Lag Syd. Man verkar snarare soka
helhetd Gsningar for bade yrkesliv och privatliv, som ett intervjuobjekt beskriver det: ”... vart
klimat & mer att du ska ma braimorgon ocksa|[...] du skainte branna ut dig pa ett projekt och
sedan bort med dig”, eller som en annan intervjuperson uttryckte det: "Vi har adrig haft den
dar typiska tavlan enligt den amerikanska modellen...tva personer fran Handelshogskolan
som far tavla om vem som dliter mest.” Befordringsvagarna & inte lika klarlagda och
tydliggjorda hos Lag Syd som hos Lag Nord och & enligt organisationsmedlemmarnas
utsagor inte nagonting som &gnas sarskilt mycket tankeverksamhet &.

Aven om Lag Syd Consulting rekryterar manniskor fran manga olika stadier i livet sa verkar
gedigen arbetserfarenhet vara ett grundkrav. "Vi pa Lag Syd Consulting tycker att det &r
viktigt att du har branscherfarenhet sedan tidigare...det & viktigt att du varit ute i olika
situationer tidigare och vet hur det fungerar i verkligheten”, beskrev ett av intervjuobjekten.
Man ser erfarenhet och vana som en viktig egenskap hos sina medarbetare.
Kompetensutveckling betraktas &ven hos Lag Syd som en viktig bit i arbetet. Man har sitt
egna interna utbildningsséte i Europa dér organisationsmedlemmarna utvecklar sin kunskap
och 1&r sig hur saker och ting gors pa Lag Syd Consultings vis. Foretaget jobbar pa manga
olika sétt och de anstdllda far uppleva projektarbete ur en mangd olika situationer. Lag Syd
arbetar bade i outsoursade team, dels team dar kunden & med och delsi team déar kunden inte
& med, och &en som inhyrda chefer. Detta stéller givetvis en rad olika, och ibland
motstridiga krav pa de anstallda konsulterna som jobbar i ett vidare spektra av projektarbete.
Grénserna for vilka som &r projektledare och vilka som & projektmedlemmar & inte lika
tydliga som pa Lag Nord Consulting, &ven om senioritet i firman tycks ge ett visst foretrade.

Lag Syds anstéllda konsulter spenderar merparten av tiden ute i félt hos kundforetagen, vilket
innebar att ingen har sitt eget rum pa kontoret. Byggnaden bestdr istédlet av storre
kontorslandskap dér de anstdllda kan koppla upp sin barbara dator for att jobba. Vi hade
tidigare var sitt rum, men i samband med omorganisationen sa anstdllde vi en
inredningskonsultfirma som tyckte att vi skulle jobba pa det har séttet...det skulle gynna
kreativiteten sa de”, berédttade en av vara intervjupersoner. Atmosféaren pa Lag Syds kontor
kan beskrivas som hemtrevlig och mysig. Vaggarna pryds av tavlor och inramade fotografier
fran fester och andra firmaarrangemang. Blomgrupper och storre vaxter & utplacerade i
lokalerna. Bord och mdbler har runda, mjuka former. Mitt i kontorslandskapet finns en
puttinggreen déar de anstédlda kan varva arbetet med att spela lite golf. Det finns &en en
mindre myshdrna, med teve och video, samt biljardbord. Aven hos Lag Syd Consulting ska
besOkare registrera sig vid ankomst, men detta & en mycket informell och till synes inte
sarskilt viktig process. Inga namnbrickor kréavs for besokare och kontrollen & inget vidare
noggrann. Efter ett av vara besok pa Lag Syd Consulting kom vi pa att vi rent av glomt att
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skrivain oss pa listan i receptionen. Kladseln for de anstéllda hos Lag Syd &r informell och
hogst varierande mellan de olika organisationsmedlemmarna.

PROJEKTLEDARENS SITUATION
Oppenhet

Till foljd av foretagens medvetna rekryteringspolicy skiljer sig ddersstrukturen vasentligt
mellan Lag Nord- och Lag Syd Consulting. Oundvikligen sétter saker som aldersstruktur och
rekryteringspolicy sina avtryck i de bada foretagens kontrollprocesser i det dagliga arbetet. En
tydlig observation vi gjorde var att de intervjuer som genomfordes med yngre projektledare
och projektdeltagare i regel var Oppnare och for var uppsats syfte fyllda med mer intressant
information an vad som var falet nér vi intervjuade aldre personer pa motsvarande positioner.
Anledningarnatill detta kan givetvis vara manga. En tankbar forklaring kan vara att lite aldre
organisationsmedlemmar mer har funnit sin plats i tillvaron och dérfor i storre utstrackning
har accepterat sin situation. Mgjligtvis har man i ndgon mening slagit rot och darmed tar det
goda med det onda sa till vida att man vet att man inte har fér avsikt att 1amna organisationen
for ndgot annat foretag eller bransch utan & bekvam i sin roll. En annan potentiell
tolkningsmgjlighet kan vara att ddre organisationsmedlemmar har varit s pass lange i
fOretaget att de insocialiseratsi firmans socioideol ogiska kontroll. Dessa individer kan till viss
del ha trubbats av och utan ndgot storre matt av egen tankemassig process inkorporerat dessa
forsvarade varderingar med sina egna personliga varderingar.

Yngre individer som nyss trétt in i en organisation kan magjligtvis tankas vara mer frisprékiga
och kritiska. Vad som i denna studie till viss del talar emot en sadan tolkning & att manga av
de mer seniora konsulterna vi talade med i vara bada studieforetag i flertalet fall inte jobbat
mycket langre inom konsultbranschen @n vad de yngre intervjupersonerna hade gjort. De
yngre organisationsmedlemmarna var sarskilt éppenhjartiga nér de talade om sin relation till
saker som kan sorteras in under socioideologiska kontrollfaktorer. Detta kan till viss del ha att
goramed att de pa grund av sin dder har manga karriardorrar 6ppna och pa sa sétt inte ar lika
beroende av foretaget som en ddre organisationsmediem kan tankas vara. Det gar heller inte
att utesluta tolkningen att dppenhjartigheten och den till viss del kritiska halIningen kan bero
pa ett visst métt av intervjuareffekt. Vi forfattare av denna uppsats ar siavarelativt ungaoch i
nagot fall till och med jamngamla med intervjuobjekten, vilket givetvis kan resulterai att han
eller hon mer eller mindre omedvetet forsoker séljain en framgangssaga om sig géalv i syfte
att imponera pa individer som befinner sig i samma position som denne sjélv befann sig i for
inte s véarst 1ang tid sedan. Mahanda vill intervjupersonen leva upp till stereotypen av att vara
en framgangsrik hart arbetande konsult.

...det & en professionell firma och vi har ett jobb som ska géras. Man kan inte komma allt for ofta
och siga att 'nu hinner jag inte med fér nu ska jag hem och tréffa en annan person’. Pa den
punkten & vi rétt harda, nu skavi jobba hart.

Projektledare hos Lag Nord Consulting
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Detta kan ledatill ndgot ambivalentaintervjusvar da personer i vissa situationer vill sdjain en
"work hard-play hard’-mentalitet i form av att i véldigt hdg grad anamma foretagets
forsvarade varderingar samtidigt som man i andra situationer tydligt vill demonstrera sin
gavstandighet och sitt personliga vardei forhdlande till en stark managementkonsultkultur.

...det &r svart for det &n en’cut’ i september varje & dar liksom ’dar de har blev befordrade och de
hér blev det inte’, det kommer ut en lista och sen har vi en riktigt 16jlig grej, vi har en fest, eller en
sommarfest, en[...] dag nar vi stdr med flaggor for alla som har blivit befordrade, ha, ha, ha! Det
ar lite fjantigt, s att det dar finns men sen som sagt Sa tror jag att man ska skapa sig sin egen
verklighet, sént dar tycker jag &r lite [6jligt.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Det & a andra sidan viktigt att inte glomma att sammartyp av intervjuareffekt kan forekomma
i motsatt riktning da aldre projektledare eller projektdeltagare kan vilja ge sken av att vara
luttrade professionalister som genom sin stora rutin och starka psyke inte |ater sig skrammas
av de komplicerade situationer som dei sin yrkesroll stéllsinfor.

... risken for att bli avddjad’ & nog ett problem som man som ny konsult kan uppleva, men det ar
overgdende, he, he...alltsd det & dvergaende pd sa sétt att man dels bli mer garvad och kan hélla
masken om man kanner sig osaker och dels att man far mer erfarenhet. Givetvis kan det handa att
man kommer ut pd ett foretag och ska jobba inom ett omréde som man inte alls har kompetens
inom...da far man komplettera detta genom sin erfarenhet...man vet att man skata hjalp bakat.

Projektledare hos Lag Syd Consulting

Gemenskap

Lag Nord- och Lag Syd Consultings olika foéretagskulturer bereder annorlunda arbetsklimat
och forutsattningar for projektledares dagliga bestyr i de bada organisationerna. Lag Nords
relativt starka kultur som bygger pa den amerikanska modellen med ett hierarkiskt system i
botten underhdlls genom att individer rekryterasin i organisationen i ett tidigt skede av deras
karriar. Detta motiveras av att det pa sa sétt ar |éttare att fa allai organisationen att, som man
uttrycker det, "tala samma sprak” eller ha ett visst sitt att ténka nar man & inne i
projektarbete. "Motargumentationen kan savklart da vara att man blir hjarntvéttad eller
nagot, men den risken finns ju alltid”, skojar ett av véra intervjuobjekt i ett forsok att visa
distans till vad han i meningen innan sagt. Mdjligheten att nagonstans langre fram pa végen
bli partner & for manga ett hagrande mal. Organisationens anstéllda tycks inte ha nagra
problem att réttain sig i ledet for att fa arbetet att fungera snabbt och smartfritt.
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Mérkligt nog, och det kan man ju fundera mycket Over, har vi en otroligt stark teamkénda. Ibland
sdundrar man varfér...hur kan det bli s hér utan att vi har uttalat ndgonting eller knappt har gjort
nagon aktivitet tillsammans? Men jag tror att det i grund och botten s & folk som jobbar hos oss
otroligt serviceinriktade, det finns liksom ingenting som & omajligt.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Projektledaren uttrycker en forvaning Over att lagkéanslan & sa stark hos organisationens
medlemmar trots att man inte gjort nagra namnvéarda anstrangningar for att stérka eller
forankra denna. Den starka socioideol ogiska kontrollen hos Lag Nord skulle kunna tolkas som
ett resultat av projektarbetet som arbetssituation. Organisationsmedlemmarna arbetar intensivt
tillsammans under stundtals forhallandevis pressade former. Att man har komplexa kollektiva
problem och situationer att forhdla sig till kan givetvis vara en bra grogrund for
sammanhallning men Lag Nords starka foretagskultur kan inte enbart forklaras pa detta sétt.
En stark foretagskultur kan verka sammanfogande mellan individer men den kan aven ledatill
kanslor av utanforskap om den inte anammas av samtliga individer i tillréckligt hog grad. En
hog arbetsmoral och effektivitet i arbetsprocesser betyder nédvandigtvis inte att lagkénslan
sitter i &ven efter det att ett projekt har avslutats.

N& man kommer in p& Lag Nord Consultings kontor s& kan man bli férvénad over hur fa
manniskor som sager "hej’ till en. Det kan dels bero pa att man & valdigt koncentrerad, men det
kan ocksa bero pa att det inte riktigt & de allra mest sociala méanniskorna som jobbar har.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

| de fall d& lagkénsan ger vika nar kunden inte tittar, till exempel i Stuationer dar
konkurrensen &r patagligt narvarande och den gemensamma "fienden” & nedkampad & det
viktigt att medarbetarna & lojala mot foretaget i stort. Att de inte later inbordes stridigheter
lagga problem i vagen for det gemensamma goda, det vill saga foretagets framtida fortlevnad
och utveckling.

Ar det ndgonting jag har 1art mig s & det att man aldrig ska kasta skit pé det egna foretaget. For
att, framforallt s framstér man salv som en idiot for att man stannar kvar. S& antingen sa, man
tanker igenom sin situation, kan jag sta for det har foretaget eller inte, kan man det s ska man nog
varavéldigt lojal, eller sd skaman sluta. Jag tycker inte om manniskor som klagar.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Lag Syd som arbetar i samma kontext, med samma komplexa problemstallningar och under
liknande former har inte utvecklat samma djupa socioideologiska kontrollforankring.
Naturligtvis finns aven denna typ av kontroll i Lag Syd men forutsattningarna och
forvantningarna pa medarbetarna ser annorlunda ut. Att framsta som en " go getter” tycks inte
premieras pa samma Sétt.
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Det finns manga olika typer av manniskor, vissa manniskor blir fardigt klara med nittio procent av
arbetet, men sedan s kommer det aldrig langre. Ett sétt att hantera detta som jag brukar anvanda
&r att bryta ned saker och ting i sméa konkreta leveransobjekt, eller delresultat dar varje del inte ska
ta mycket langre tid &n en vecka. Det som inte syns eller gér att visa det finns inte... s att man
inte hamnar i sitsen att man lange bara &r nastan klar.

Projektledare hos Lag Syd Consulting

Eftersom dessa olika typer av manniskor har skilda bakgrunder och erfarenhet kan det bli
besvarligt att fa samtliga att arbeta i en gemensam riktning, mot samma mal. Detta fenomen
kan beskrivas med metaforen "herding cats’ (Léwendahl, 1997) som illustrerar det dilemma
som ofta uppkommer i situationer da man arbetar med personer som & vana att gora saker
och ting pa ett visst sétt och som darmed inte garna underkastar sig de normer och varderingar
som géller i den nya organisationen. For att dessa personer ska fa utlopp for sin kreativitet och
sin kunskap maste de erbjudas en hog grad av frihet. Lag Syd har ur ett socioideologiskt
kontrollperspektiv darmed ett samre utgangsage for att hantera projektarbetets
osakerhetsmoment. Eftersom denna typ av kontroll & svagare hos Lag Syd & man i storre
grad beroende av organisationsmedlemmarnas engagemang for uppdragen. Detta kan enligt
vissa teoretiker ses som en mer lyckosam |6sning pa osakerhetsdilemmat i motsatstill en okad
kontroll da man fortfarande behdller, och till viss grad, forstarker kreativiteten i projektet
(Guillet de Monthoux, 1978). Ur kvalitetssakringssynpunkt &r det déremot vanskligt eftersom
engagemang & hogst individuellt och déarmed ingenting som organisationen kan tafor givet.

| ett foretag med va utbildat folk sa finns det givetvis folk som kan ta for sig och argumentera for
sin sak. Om man vill argumentera for sin sak s maste man ha bra argument. Men nagonstans
maste man som projektledare sétta ned foten och bryta diskussioner. Om jag siger att folk altid
koper detta med hjartat sa ljuger jag. Ibland si ger sig inte de andra och da far man kora igenom
sinaidéer anda. Man kan diskuterai en viss omfattning men nér det star mycket pengar och tid pa
spel s& maste man vara effektiv. Allting som péverkar projektets resultat, kostnad eller tid sa att
det syns direkt maste jag som projektledare rapportera uppat i hierarkin direkt, men det &r ju
samtidigt min uppgift att setill att dessa situationer inte uppkommer.

Projektledare hos Lag Syd Consulting

DA socioideologisk och teknokratisk kontroll & nédra sammankopplade och omsesidigt
bekréftande begrepp slér en svag socioideologisk kontroll i mangt och mycket undan benen
for den teknokratiska kontrollen. En punkt dér detta tydligt avspeglar sig & de olika
forhallningssatten till tid och deadlines i de bada organisationerna.

Tiden
Projektledaren maste i sin funktion som samordnare av de olika aktiviteter som pagar under

projektet vara en skicklig politiker for att kunna hantera de problem som ligger sava innanfor
som utanfér dennes kontrollomrade (Gilbreath, 1986). Arbetet i projektform handlar som
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bekant om sténdiga avvégningar mellan olika dimensioner som & sammanlénkade pa
varierande séit.

| projektarbete blir medlemmarna beroende av varandra, vilket gor att varje individ i stor
utstrackning maste anpassa sig till vissa givna regler for helhetens bésta. Ett exempel pa detta
ar de olika delmomentens férdigtidpunkter. Begreppet tid & teknokratiskt till sin natur och
kan ses som ett exempel pa hur en sadan kontrollfaktor maste stodas av socioideologiska
varderingar for att fylla en funktion. | vara intervjuer sdg vi hos véra respondenter tydliga
monster i svaren beroende pa huruvida de var anstéllda hos Lag Nord- eller Lag Syd
Consulting. Nér intervjuobjekten ombads beskrivavad dei sitt dagliga arbete ansdg vara mest
kravande ledde medlemmar ur Lag Syds organisation oftain detta pa tidsaspekten.

...N& man sedan tidrapporterar sa har man alla de hér aktiviteterna att tidrapportera pa. Och da ser
jag att jag har 40 timmar och redan forbrukat 35 timmar. Da & det viktigt att jag i sd god tid som
mojligt beréttar for projektledaren att det har kommer inte att hélla. Det &r ju trots allt ndgon annan
som har gjort tidsuppskattningen, inte jag [...] det & vadigt ovanligt att folk ser till att ségatill i
god tid.

Projektmedlem hos Lag Syd Consulting

| Lag Syd framstér tiden som den framsta fienden man har att kdmpa mot. Att hala
tidsbudgeten och leverera i tid forefaller vara den stérsta utmaningen. Kan man inte halla
tiden & det viktigt att flaggai ett tidigt skede av projektet.

...det & ju véldigt viktigt att man som utvecklare sager till direkt nér man ser tidsplanen att ' det
hér tror jag inte pA. Och skajag stéllaupp i det har projektet sa & det med villkoret att det & ok att
jag overskrider den har tidplanen’. Sa brukar jag siga.

Projektmedlem hos Lag Syd Consulting

Men vid mer standardiserade projektuppdrag finns det samtidigt goda mgjligheter att
uppskatta den forvantade arbetstiden mer exakt. Allt & en frdga om hur manga
osakerhetsmoment som finns i uppdraget.

Vi har ibland fatt daligt rykte, men vi &r inte simre pa att estimera dn nadgon annan. |bland jamfors
vi med byggbranschen men det & inte rattvist. Om man bygger sa har man byggt sd manga hus att
man efter ett tag vet exakt hur 1ang tid det kommer att ta. Vissa projekt har till exempel vi gjort sa
manga génger att vi ned pa halvtimmen vet hur 1&ng tid det kommer att ta.

Projektledare hos Lag Syd Consulting

Att vara herre 6ver tiden och ur denna aspekt bemastra ett projekt & nagonting som tar upp en
ansenlig del av tanke- och balanseringsarbetet bland projektledare hos Lag Syd Consulting.
Dalig efterlevnad av tidsplaneringen far dominoeffekter i organisationen sa till vida att fler
projekt @n det egna kan drabbas eftersom manga av de involverade medlemmarna i det
forsenade projektet ar uppbokade till nya projekt. Mycket resurser far i sddanafall agnas at att
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lagga pussdl for att fa foretagets stora helhet med alla dess olika projekt att passa pa basta sétt.
Den stundtals bristfdliga efterlevnaden av tidsplanerna kan till viss del ha strukturella
forklaringar. Som nagra av vara intervjuobjekt forklarade sA har Lag Syd delat upp
projektarbetet i en sdljorganisation och en leveransorganisation. "Det normala & att
medlemmar fran leveransorganisationen finns med nar ett projekt sdljsin till en kund, men det
& inte altid sa det gar till”, berdttar en respondent. Mellan raderna kan vi hos manga
intervjupersoner 1&sa att det finns en inneboende konflikt mellan séljsidan och leveranssidan.
Sédljsidan av organisationen utvérderas efter hur val de lyckas sdlja, medan leveranssidan
bedoms efter sin formaga att leverera projekten. | en del fall kompliceras projektledarnas
arbete av att projekt sdlts in pa gladjekalkyler, vilket gor det svart att vid leverans kunna
Overtraffa kundens forvantningar. De intervjuade projektledarna & noga med att understryka
att om man mérker att ett projekt bygger pa gladjekalkyler sd &r det béast att via hogsta chef
foratillbaka bollen till sdljsidan igen. Man & noga att inte ta ansvar for ndgon annans réra och
ser i sidanafall till att rapportera bort ansvaret fran ens eget omrade.

Jag forsoker att inte hamna i fallan...om det inte fungerar sa far man forsoka fora tillbaka det till
sdjtillfallet...ndgot gick fel dar...man far gatillbaka till en gemensam punkt. Sedan f&r man siga
'vi kan inte leverera det riktigt som det var tankt, vi far gora pa ndgot annat sitt’. Sedan fa&r man
tillfora mer resurser, mer pengar, eller dndra projektbeskrivningen.

Projektledare hos Lag Syd Consulting

Nér vi bad intervjuobjekten hos Lag Nord Consulting att spontant beskriva vad de sag som
problem i projektarbetets vardag fick tidsaspekten generellt valdigt 1&g prioritet pa
dagordningen. Vi fick intrycket av att hallande av tidsplaner inte & nagonting som det
reflekteras sarskilt mycket kring. Instéllningen att efterlevandet av fastslagna tidsplaner &
nastintill religion verkar nétas in hos féarska organisationsmedlemmar redan pa ett tidigt
stadium tills det sitter i ryggmérgen, varefter det sedan tycks vara en starkt rotad
verklighetsuppfattning hos samtliga projektdeltagare. Vid samtalen med en del av vara
intervjuobjekt pa Lag Nord var situationen till och med sadan att vi galva i slutet av
intervjuerna fick be dessa att problematisera kring tidsbegreppet for att amnet éver huvud
taget skulle komma upp.

...det finns tusen orsaker att inte hélla en deadline, och f&r man in det i ryggmérgen att vi maste
hélla deadlines sa jobbar man efter det [...] fér om man har ett projekt som stracker sig flera & och
borjar nagga redan i borjan sd ackumulerar det och kan bli valdigt fel.

Projektledare hos Lag Nord Consulting
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...det mérker man ju hos kunden [att tidsramarna inte hélls som vi gor pa Lag Nord Consulting].
Det &r juinte altid det fungerar sa liksom, utan att folk tar pa sig saker pa ett méte och sager * det
fixar jag’ och sedan hander det inte och det gér till nasta méte ocksa...”eh...jag har inte hunnit med
det'...altsd...det existerar inte [...] det & nog en kulturell gref hos oss pa Lag Nord
Consulting...att kédnna ett extremt stort &gandeskap i det som ska goras.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Till skillnad frén organisationsstrukturen hos Lag Syd Consulting sa har Lag Nord gétt 6ver
till en arbetsform dér projektledaren salv ansvarar for ett helhetsgrepp pa projekten. Detta
innebar att det forutom den mer renodlade projektledningen aven ligger sdljaruppgifter pa
dennes ansvar. En del projektledare anser sédljarrollen vara ovan och ibland rent av obekvam
och kravande, samtidigt som manga uttrycker spanning dver att fa bredda sin kompetensinom
ramen for sin befintliga befattning. Huvudsyftet med den nya arbetsformen & att spara
pengar, men har fétt till foljd att Lag Nords projektledare fatt annu béttre helhetsoverblick
Over projekten. Den annars inneboende konflikten mellan sédljsida och leveranssida elimineras
pa detta Sitt.

Lag Nord har genom sin starka foretagskultur till sina organisationsmedlemmar lyckats
formedla budskapet att det inte finns nagra ursdkter for att inte hdlla deadlines. Nya
organisationsmedlemmar insocialiseras snabbt i detta tankande och gor det till en del av sin
verklighetsuppfattning. Att manga av de nya medlemmarna i foretaget kommer direkt fran
hogskolan underléttar denna process. Lag Syd Consultings rekryteringspolicy innebar i
praktiken att deras medarbetare kommer till organisationen delvis redan fargade av kulturer
fran andra foretag. Det & som bekant problematiskt att ”1&ra gamla hundar sitta” och risken
for att de nyanstdllda individernas forforstaelse ska ligga till last for utvecklandet av en for
Lag Syd enhetlig arbetsprocess & dverhangande. Aldersstrukturen i de béda foretagen spelar
in pa den skilda synen pa tid mellan foretagen &en ur en annan aspekt. P grund av
projektarbetets osakra natur kan det hallas troligt att tidsuppskattningen av projektmoment &ar
ett vagstycke sdvd hos Lag Nord- som Lag Syd Consulting. Det & rimligt att anta att
felberdkningar med stor tidsbrist och dvertidsarbete som foljd forekommer i ungeféar samma
utstrackning hos de bada firmorna. Den hos Lag Nord rédande uppfattningen att deadlines
undantagsl ost ska hallas kan darfor resulterai att foretagets aldersstruktur paverkas. Da man i
regel rekryterar farska studenter & medelddern i projekten forhdllandevis 18g. En rimlig
tolkning &r att en stor del av projektmediemmarna hos Lag Nord darfor befinner sig i en ader
dar karrigren har en hog prioritet i livet. Man har medvetet valt att satsa pa sitt jobb och &r
beredd pa att 14gga en ansenlig del av sin friatid pa att avsluta dtaganden inom den beordrade
tidsfristen. Hos Lag Syd befinner sig & andra sidan manga projektmediemmar i en fas av livet
dar familj och fritid spelar en stor roll och andra saker an enbart karriarrel aterade ma vérderas
hogt. Foretagets "balans i livet” varderingar kan &ven de bidra till att tidsplaner inte foljs
slaviskt.
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De bada foretagens olika forsvarade vérderingar géllande begreppet tid hangs praktiskt upp
kring teknokratiska kontrollfaktorer. Ett exempel pa detta & huruvida de anstéllda far betalt
for sin arbetade Gvertid eller inte. Lag Nord Consulting har en mycket tydlig policy pa denna
punkt: ingen Overtidserséttning utbetalas till organisationsmedlemmarna. Intervjuobjekten hos
Lag Syd Consulting redogjorde daremot for att de anstélldai regel far betalt for sin 6vertid i
deras organisation men att det pa sistone borjat véxa fram olika varianter pa detta. "Lag Syd
Consulting har borjat rora sig i en riktning dér dvertidserséattningen i alt fler fall dvertalas
bort, sarskilt hos hogre chefer”, berdttade en intervjuperson. En annan forklarade att man
numera har mojligheten att valja mellan att fa betald dvertid eller avtala bort denna mot langre
semester. Den vanligaste modellen tycks &@n sa lange vara att de anstéllda far betat for sin
Overtid hos Lag Syd.

Piskor och Mordtter

Ledarskap handlar i mangt och mycket om att motivera medarbetare till att gora ett bra jobb.
Att hdlla moralen uppe, aven i tider da arbetet kénns motigt, & viktigt for att inte skapa
grogrund for problem. Medgang foder medgang medan motgang foder motgang.
Projektledaren sitter som bekant i en sits dar han eller hon i mycket hog grad & beroende av
sina medarbetare sa till vida att vissa delmoment av projektarbetet bygger pa varandra och
hela processen till sist blir lidande om nagon projektmediem skulle tappa motivationen och
inte gora ett jobb med hog kvalitet. Givetvis & det &en av storsta betydelse att
proj ektledarens egen motivationsgrad ar hégsta majliga

Vi som kommer frén konsultbranschen maste gora ett bra jobb, varje kund & ju en referens. Det
far man ju forutsétta att vara representanter inser.

Projektledare hos Lag Syd Consulting

Att det maste vara ndgot speciellt att jobba for en managementkonsultfirma med stundtals
véldigt hard arbetsbelastning, stor press och manga sena timmar har vi kommit till insikt med
efter att ha pratat med projektledare i samband med denna uppsats. Projektledararbetet &r ett
jobb som man bar med sig tjugofyra timmar om dygnet och manga av vara intervjuobjekt
betonade att det just var denna del av arbetet, att aldrig vara riktigt ledig, som de ibland
upplevde som negativ och frustrerande. Intervjupersonerna beréttade att det finns projekt som
dliter oerhort hart pa personalen och att det finns manniskor som gar in i véggen till foljd av
for stora krav och hog press. Att denna del inte vags upp av monetéra incitament var ett tema
som flera av projektledarnai framforallt Lag Nord berérde. Manga beskrev hur de, i motsats
till den almanna uppfattningen, inte tjénade sarskilt mycket pengar i relation till den
arbetsinsats och lojalitet som de gav till sitt foretag. " Sjavklart finns det ndgot av en konflikt
nér vi sitter ute och jobbar tillsammans med kundforetaget. Vi kostar ju mycket mer én vad
personen som sitter bredvid gor, kanske fem ganger mer...sedan & det ju en annan sak att vi
inte far ut mer i 16n an vad personen [fran kundforetaget] som sitter bredvid gor” beréttade en
yngre projektledare pa Lag Nord Consulting. Sa gott som allaintervjuade projektledare hos de
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bada foretagen bekréftade att det ofta hander att de utsdtts for varvningsforsok fran de
kundforetag for vars rakning de utfor konsultuppdrag. Ofta & dessa erbjudanden ur manga
aspekter mycket lukrativa, i synnerhet & de l[6nemassigt mycket fordelaktiga. Ibland sa bra att
man inte kan undgd att fundera Over vad det & som far dessa individer att stanna i
konsultbranschen.

Jag tror man kan koppla det till kulturen har pa Lag Nord Consulting dar vi har det lite hierarkiskt
pa sétt och vis med olika steg som man gér igenom sin karriar och det kan vara motiv for att gora
ett gott arbete om man har den moroten.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Vid en komparativ analys mellan Lag Nord och Lag Syd ser vi tendensen att det forstnamnda
foretaget genom sitt hierarkiska och bland organisationens medlemmar vitt forankrade
belénings- och befordringssystem har skapat béttre forutséttningar och stod for teknokratisk
kontroll. Genom sin tydliga hierarki med olika befordringsnivder samt normaltid for
genomgdende av dessa olika nivder kommunicerar man en tydlig bild till sina
organisationsmedlenmar. Aven om det finns mindre alternativa vagar att ga inom
organisationen, exempelvis att bli specialist inom ndgot omrade, sd & det underforstatt att det
hos de flesta av foretagets medlemmar finns en strévan efter att ndgonstans langs vagen uppna
status som partner. Att ha en tydlig befordringsordning blir en sporre foér organisationens
medlemmar och ett sétt att konkretisera den socioideol ogiska kontrollen. Ju hégre en person
lyckas kléttra i hierarkin, desto storre respekt atnjuter denne inom organisationen. Detta blir
for Lag Nord pa sa sétt ytterligare en variabel i skapandet av en egen verklighet for sina
anstallda, en verklighet dér organisationsmedlemmarna lagger stor stolthet i att forsoka na sa
hogt man kan inom foretaget. Genom befordringshierarkin  konkretiseras foretagets
socioideologiska ideal och forsvarade varderingar. Den hierarkiska stegen blir pa sa sétt en
synlig méttstock for hur va en individ har lyckats uppfylla de forvantningar som
organisationen stéller pa denne. Den " up-or-out” princip som rader hos Lag Nord blir ett satt
att gallra agnarna fran vetet och far till foljd att de individer som bast passar for foretaget ar
de som stannar inom detsamma.

Aven hos Lag Syd Consulting finns det en ordning med éverordnade och underordnade.
Denna &r dock inte i ndrheten lika tydlig som hos Lag Nord. | véra intervjuer hos Lag Syd
gjorde vi tydliga observationer 6ver hur forvanansvéart olika uppfattningar som radde kring
denna hos varaintervjupersoner paforetaget. Lag Syds socioideol ogiska kontroll verkar sté pa
en relativt vinglig teknokratisk grund just pa denna punkt. En del av véraintervjuobjekt sasig
inte reflektera dver befordran utan ville bara gora ett sa gott arbete som méjligt. Pa andra
verkade det ndrmast kunna liknas vid en slump att vissa individer blev projektledare och ville
garna betona att det egentligen inte finns nagon tydlig hierarkisk nivaskillnad mellan
projektledare och projektmediemmar dd manga organisationsmedlemmar verkar i bada
rollerna.
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Som deltagare i ett projekt si representerar du Lag Syd Consulting och vill ju vara ett bra ansikte
utét. De flestavill ju att det som infors ska varatill nytta for kunden, man vill goraett bra jobb.

Projektledare hos Lag Syd Consulting

Generellt sett sa var den rédande uppfattningen hos de projektledare och projektdeltagare som
vi intervjuat hos sdval Lag Nord som Lag Syd att tillfredsstéllelsen att gora ett bra jobb &r
moroten som haller moralen uppe bland de anstélldai tider nar projektarbetet gar lite motigt.
En projektledare hos Lag Nord beréttade att om nagot projektteam arbetat sarskilt hart och
darmed under en tidsperiod tvingats forpassa sitt sociala liv till periferin s kan detta bel6nas
med ndgon mindre materiell gava eller en ledig dag. En projektledare i Lag Syd menade att
det i vissa fall kan vara befogat med nagon form av bonusupplégg dar projektmediemmarna
far en extra l6negratifikation om de blir klara med ett projekt pa utsatt tid. | stora drag mérker
vi att identifieringen med sitt respektive foretag & stor i saval Lag Nord och Lag Syd och den
stolthet som organisationens individer l&gger i sina yrkesroller & ansenlig. De monetéra
utfastelserna eller extra fringisar som da och da delas ut av projektledaren verkar inte spela
nagon storre roll.

Maénga manniskor generellt blir valdigt glada for en klapp pé& axeln och det behover inte kosta sa
mycket just den dér biten.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Att fa erkénnande i form av bekraftelse av att man & duktig i sin yrkesroll tycks spela en stor
roll hos de bada konsultforetagens anstéllda. Ur socioideologisk standpunkt & detta givetvis
av fundamental betydelse for savdl Lag Nord- som Lag Syd Consultings kontroll av
organisationen. Hos foretag som arbetar i en bransch dér renommeé och anseende & avgdrande
framgangskomponenter kan denna stolthet betyda skillnaden mellan succé eller fiasko. Ur ett
helhetsperspektiv betyder det att det ligger i foretagens basta intresse att gora denna stolthet
till en essentiell del av de anstélldas verklighet.

Om jag ser till mig sav s tror jag nog att det finns ett litet bekréftelsebehov. Sedan var det
kommer ifrén vet jag inte...jag kanske hade en svar barndom ha,ha,ha,ha........

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Vi gor tolkningen att vikten av att ha gjort ett brajobb som kunden & n6jd med &r extratydlig
hos medlemmar i managementkonsultfirmor vilket till en del kan bero pa att de tjanster som
dessa foretag erbjuder &r relativt abstrakta. Som tidigare belysts sd & det inte alltid helt
uppenbart hos projektmedlemmarna hur vissa problem ska hanteras och l6sas. Hur vé
I6sningen faller ut bestar i stor utstréckning pa hur kunden uppfattar denna. Vi anser att denna
situation kan tolkas mot bakgrund av att konsultbranschen fatt utsta ett stort matt kritik for sin
ur vissa aspekter brist pa professionalism (Alvesson & Johansson, 2000). Som vi ser det sa
kan man tolka en strimma av hévdelsebehov i manga projektledares svar. Man & medveten
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om att det inte finns nagon branschorganisation eller gemensamma krav for konsultforetag
vilket ger spelutrymme for ett visst godtycke i utvecklandet av |6sningar. Att forsakra sig om
att man levererar en lésning som &r till stor nytta for kunden fungerar som en form av
bekréftelse av betydelsen av ens egen roll och far funktionen av en legitimerande faktor.

Den storsta moroten & att man far en kund som blir néjd och beldten. Det & projektledarens sak att
setill att allafér *credit’ for dettai gruppen.

Projektledare hos Lag Syd Consulting

Mdjligheten till personlig utveckling och att fa erfarenhet fran ett brett spektra av olika
arbetsfat och branscher tycks fungera som en sporre och dessutom form av bekréftelse for
savél projektledare som projektmedlemmar hos de bada foretagen. Att kanna att man besitter
sarskild kunskap om nagonting som kunden efterfragar, och som damed hamnar i
beroendeférhdlande till en, tycks vara en sits som projektledarna trivs i. Den
Ogonblickskansla av att kdnna att den stora grad av osakerhet som funnits kring projektet
kunnat bemastras tycks vara en drivande kraft som far medlemmarnai ett projekt att kampa
vidare. Méhanda kan dessa stimulanser vara en forklaring till att organisationsmedlemmarna
stannar hos konsultféretagen och inte nappar pa lukrativa erbjudanden fran kundforetag.

Regi eller improvisation?

Som projektteorin betonar & projektuppgifternatill sin natur vanligtvis komplexa och kraver i
manga fal kompetens fran olika speciaistomraden for att |6sas. Detta stéller sdledes hoga
krav pa projektledaren, som innehar den évergripande informationen kring projektet. Det blir
darfor dennes uppgift att skapa en sa tydlig och gemensam bild av projektet som magjligt och
styra sina medlemmar till dess gemensamma mda. Givet dessa forutséttningar ska
projektmedlemmarna helst ocksa ges utrymme att pa ett kreativt sitt [6sa olika problem som
kan dyka upp inom det givna arbetsomradet.

Det ar viktigt pa Lag Nord Consulting och den hér typen av foretag att man styr. Folk & mycket
sidvgaende. Sa & det bara. Man kastar till dem en uppgift, skickar ivag ett mail... "kan du gora
detta?’ och det bara borjar handa grejor...bang-bang-bang-bang-bang-bang...och det &r roligt att
det funkar pa detta sattet [...] Darmed inte sagt att de kan styra sig §élva utan man maste sitta
spel planen, man maste styralite.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Den typ av styrning som Lag Nords projektledare hanvisar till tycks liggainom ramen for hur
man bor bista sina projektmedlemmar med rétt information. | detta fall kan man tolka att
problematiken framst ligger i att ” sétta spelplanen” dar information &r ett viktigt inslag. Det
forefaler inte som oron hos projektledaren ligger i att ndgon av projektdeltagarna inte skall
bidra med sin andel utan snarare att medlemmarna tar pa sig fér mycket. Detta kan ha sin
forklaring i den socioideologiska kontrollen dér en medveten kanda av tillit ligger néra
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medlemmarna. Dessa vet att ens kollegor med storsta sannolikhet drivs av samma incitament
som de sélva, exempelvis att avancerainom firman, och att de darfor kommer att gora ett gott
jobb. En viss forklaring kan &ven liggai den mer explicita teknokratiska kontrollen, i det har
fallet illustrerat av arbetssystemet, d&r man inom Lag Nord utvecklat datasystem for att i
storsta méjliga grad standardisera arbetsprocesserna. Pa grund av den relativt noggranna
styrningen fran sarskilt utvecklade dataprogram blir spelrummet for den individuella
organisationsmedlemmen mer snavt. Databaserna blir den styrmekanism som gor att
projektledaren i storre grad kan &gnasig at finjusteringar.

Det &r ibland sd att man kanner att strukturen...det &r s otroligt mycket struktur att det pa sitt och
vis kan vara negativt for kreativiteten. Det & inte sa att man & orolig for att nagonting slinker
igenom direkt.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Lag Nord &r nog ett relativt |tt foretag att vara projektiedare pa. Fast jag tror att det viktiga &ar att
man inte gldmmer bort styrningen...det méaste styras anda for att det ska vara effektivt och det ska
bli bra.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Projektledarna hos Lag Syd Consulting malar upp en mer komplex och svarhanterad bild av
projektvardagen. Det framgér att arbetet med att "sitta spelplanen” i och for sig & en
fundamentalt viktig del i deras arbete, men att mycket av tiden maste anvandas till att folja
upp projektmediemmarnas arbete och forsékra sig om att verksamheten verkligen fortskrider
pa det sétt man bestamt. Mellan raderna gar det i projektledarnas utsagor att utldsa en radsla,
dels for att de olika delprojekten pa grund av projektmedlemmarnas olika viljor ska fa egna
liv och utvecklas till nagot som stracker sig bortom deras kontroll, och dels for att alla
projektmedlemmar inte har samma agenda eller prioriteringar i arbetet. "Herding cats’-
metaforen tar sig hér ett klart uttryck. Vi fa&r intryck av att projektledaren inte i tillracklig
utstréckning har teknokratiska hjdpmedel att ta till i utdvandet av kontroll av
projektmedlemmarna. De intervjuade projektledarna hos Lag Syd & dock noga med att
poangtera att de sétter ned foten och ryter till for att snabbt fa ordning i leden i fall de mérker
att det barkar at nagot av dessa hall.

Det ar ganska ofta att det blir piska, det ofta jattesvart att motivera folk genom att vara snéll och
trevlig, 'men sndlla ni kan val gora det har...” det & skitsvart for det & védigt olika fran vad
manniskor vill ha for projektledare. Det & ofta s att killar och tjgjer vill ha olika upplagg, killar
vill kanske mer ha 'raka rér’ medan tjgjer vill att man ska be snéllt, och det har jag fatt |ara mig
och dér foredrar jag §alv att folk sager vad de tycker och ténker och sa.

Projektledare hos Lag Syd Consulting
Samtalen med projektmedlemmar ger daremot en ndgot annorlunda bild som pekar pa att

projektledarnas sjdvuppmalade bild av att vara givna auktoriteter vars ord véger tyngst nér
meningsskiljaktigheter uppstar ar langt ifran obestridd.
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Det & lite inbyggda motsatsforhéllanden i det har, men for det mesta forsoker man losa saker
gemensamt. Jag har aldrig varit med om att saker och ting bestdms ovanfor mitt huvud, sa funkar
det intei var organisation.

Projektmedlem hos Lag Syd Consulting

Att Lag Syd, i jamforelse med Lag Nord, har en mindre hierarkisk organisationsstruktur kan
till viss del bidra till att underminera projektledarens legitimitet. En tydlig hierarkisk struktur
kan ur ett teknokratiskt perspektiv ge tydlig vagledning och underlétta vid bed utsfattande. |
Lag Syd verkar detta dock inte varalikatydligt.

Jag som angtdlld har en teamledare som & min ndrmaste personalchef och har persona och
utvecklingsansvar for mig. Sedan sa fort jag borjar i ett projekt satillhor jag det projektet och rent
arbetsmassigt s rapporterar jag till projektledaren.

Projektmedlem hos Lag Syd Consulting

Att ansvaret, eller &minstone uppfattningen om ansvaret, for en projektmediem & uppdelat
mellan projektledaren och en personalchef utgdr onekligen en risk for att projektledarens
makt och darmed legitimitet begransas. Ur karridr- och utvérderingssynpunkt & det inte
orimligt att misstanka att personalchefens uppfattning om den enskilde projektmediemmen
véger tungt da det & denne som har ansvaret under en langre period. Aven om projektledarens
utvardering ur karriagrsynpunkt formodligen ocksa spelar in sd blir dennes makt Gver
projektmedlemmen nagot urvattnad.

Bristen pa tydlig hierarki leder onekligen till en stérre grad av spelrum for de olika
projektmedlemmarna i Lag Syds Projekt. Den relativt sett mindre graden av savdl
teknokratiskt som socioideologiskt stod for projektkontrollen leder till att projektledarens roll
hos Lag Syd tenderar att snarare praglas av att regissera én att endast " sétta spelplanen” och
lamna utrymme for improvisation.

Flocken - frihet i en bur

Projektledaren &r fran sin position som spindeln i nétet den person som har mest information
om projektet och vars uppgift & att ha en Overgripande helhetsblick pa arbetet. Olika
delmoment star i beroende till varandra pa varierande sétt och projektledaren fungerar som en
ledningscentral med uppgift att se till att de olika delmomenten harmoniserar med varandra.
Det & i denna situation |&tt att, som en projektledare i Lag Syd uttryckte det, " skaffa sig ett
superkontrollbehov” for att i stérsta méjliga grad reducera osékerheten &tminstone inom den
egna organisationen.
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Vid en reflektion 6ver kontrollaspekten &r det formodligen fa personer som skulle siga sig
vilja bli kontrollerade. Eftersom begreppet kontroll & mangtydigt innebér det givetvis olika
saker for olika manniskor, men att bli kontrollerad av ndgon eller nagot kan uppfattas som att
ge upp en del av sig galv. Man blir en del av farflocken, létt styrd och darmed aven létt
vilsdledd. Att ingen vill framstda som dum och l&tmanipulerad & ju naturligt. Trots denna
motviljatill att erkénna sig kontrollerad &r det nagot som de facto sker dagligen i nastan ala
former av mansklig kontakt, ndgons vilja overtygar eller styr ndgon annans. Lagar,
trafikforordningar, grupptryck och normer & ala exempel pa detta Bada typerna av
viljedvertygande kan hérledas till den socioideologiska och teknokratiska kontrollen som inte
bara ger sig till kannai foretag eller organisationer utan aven i vart samhéalle som stort.

| hart socioideologiskt och teknokratiskt kontrollerade kontexter kan det hos individer finnas
ett sarskilt stort behov av att deklarera sitt oberoende, ait bef&sta sin individualitet. Att
radikalt uttrycka sitt meningsmotstand kan vara ett uttryck for denna identitetsbefastelse.
Detta kan i mangt och mycket ses som en balansgang da det for individen samtidigt &r viktigt
att inte overtrdda vad som ur socioideologisk synpunkt &r acceptabelt i organisationen. Risken
att utséttas for negativa konsekvenser manifesterade i teknokratiskt orienterade pafoljder ar
vid sddana Overtrédelser stor. Hos Lag Nord Consulting blir detta tydligt da
organisationsmedlemmar som inte lever upp till det forvantade beteendet inte heller avancerar
i foretagets hierarki. Individen blir pa detta sétt upplyst om sin status som " persona non grata’
inom organisationen vilket banar vag for en naturlig exit — uttrdde ur organisationen.
Samtidigt & det viktigt att skilja pa viljemotstand orsakade av faktiska meningsskiljaktigheter
och s&dana som mer har till syfte att provocera. Fragan & dock huruvida denna distinktion &r
mojlig for ndgon annan &n personen som yttrar detta meningsmotstand. Tydligt & dock att
man i intervjuarsituationer maste ha dettai atanke vid tolkandet av respondenternas utsagor.

Jag har varit med i projekt dar man tanker; jisses den hér personen borde man sparkal Det &r ju réatt
sdllan, men visst hander det ... det ar jétejobbigt for projektledaren, man sager att du ska gora sa
har och sa hér och s gor de helt annorlunda for att de tycker att det &r béttre [...] Man blir bara
forbannad, man vet inte riktigt vad man ska gora som projektledare. Visst man kan ju ringa upp
personens chef och beklaga sig, men det kénns lite hart att gora det. S& man &r kanske lite stalld
dar, man har ingen att vanda sig till.

Projektledare hos Lag Syd Consulting

Men & kontroll verkligen sa negativt som det framstar? Manga méanniskor upplever att for att
kanna sig ndjda och lyckliga med sin livssituation sa maste de kanna att de har kontroll Gver
situationen (Guillet de Monthoux, 1978). Att kunna éverblicka sina alternativ och méjligheter
och utifrén denna forstéelse agera & av fundamental betydelse for dessa individer. Véarlden
kommer alltid att vara komplex men genom ndgon form av kontroll dver sitt liv blir
situationen meningsfull och halbar. For savd projektledare som projektmedlemmar kan
eftersbkande av kontroll underlétta komplexa situationer som annars riskerar flyta ut till
ingenting — eller kanske mycket mer an vad det egentligen var tankt och i
projektspecifikationen avtalat.

32



For mig personligen &r det valdigt viktigt att projektledaren far bestamma ganska mycket, for att
sarskilt utvecklare har valdigt manga asikter [...] och sedan & det tio viljor och alla har sitt sétt.
Ofta & det inte ett sitt som &r battre &n det andra utan oftast &r det ett beslut som maste fattas och
da ar det ganska viktigt att det finns en projektledare som styr och stéller som séger att nu fattar vi
det har beslutet och da har jag méarkt i alla de projekt som jag deltagit i dar projektledaren varit
bestamd har det gétt béttre, annars finns det en risk att det flyter ut.

Projektmedlem hos Lag Syd Consulting

Kontroll innebar inte bara att |&ta sig styras av nagon annans vilja. | kontrollen ligger aven
bekréftelse fran andrai gruppen, man bekréftar sitt eget och andras beteende, det vi gor &r rétt.
Manga individer soker den héa typen av kontroll, det ger végledning, trygghet,
identitetsbekréaftel se och forbéattringspotential.

...n&got som brukar vara valdigt betydelsefullt hos oss &r ju den formella utvarderingen, det géller
att se till att denna blir av for det uppskattar folk...utvarderingarna & viktiga for néar man gér
vidare [...] s dar brukar jag vara stenhdrd pa att...de formella utvarderingarna ska skotas...vad
fungerar bra och vad fungerar sémre. Det uppskattas vadigt mycket for folk &r otroligt hungriga
pa att fa dterkoppling, dven om det inte bara & solsken helatiden sa &r det viktigt for utvecklingen.

Projektledare Lag Nord Consulting

Alltsa behover kontroll och kreativitet inte uteslutande vara motsatsbegrepp. Genom att fa ett
visst avgransat omréde att fritt agera inom kan kreativiteten fa utlopp utan att situationen for
den sakens skull ska kénnas ogreppbar eller spretig. Var denna grans kan tankas dras varierar
i stor utstrackning fran individ till individ och hanger givetvis tatt samman med personens

l&ggning.

...det &r ocksa lite olika vad man motiveras av, [...] en person dar &r lite mer tekniskt lagd och vill
garna att jag beréttar exakt vad som ska goras och han gor det extremt bra, medan den andra kan
motiveras lite mer av, och det kédnner han trygghet av den forsta personen, den andra personen
kénner mycket stérre motivation av att jag bara sager; gor det déar det ska vara klart till den
tidpunkten och han, man bara ser att det lyser i 6gonen och han far springa omkring och fixa och
dona.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Det rédde bland véra intervjuade projektledare sdval Lag Nord- som Lag Syd Consulting stor
konsensus om att ett av de storsta misstagen en projektledare kan gora ar att ga ned pa
projektmediemsniva och petai detaljer. Projektledaren star sledes infor en avvagning. Denne
maste kanna tryggheten att saker och ting i projektets delmoment blir gjorda, och detta pa ett
sétt som stoder helheten, samtidigt som han eller hon inte far dra ned tempot pa arbetet genom
att detaljstyra Det & i sddana situationer som en i organisationen allmant etablerad
socioideologisk kontroll stédd pa en relativt detaljerad teknokratisk kontroll kan ses som en
stor fordel. Den socioideologiska kontrollen minskar risken for att medlemmarna inom
organisationen ska prata forbi varandra och ha olika uppfattningar om hur de olika momenten
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I projektarbetet ska utforas. Ju starkare den socioideologiska styrningen & desto mer
liktankande far organisationens individer anses vara— en fordel ur effektivitetssynpunkt, men
samtidigt en potentiell nackdel ur kreativitets och innovationssynpunkt. En stark teknokratisk
kontroll skapar forutséttningar for ett mer effektivt arbete dar tempostérande inslag kan hdllas
pa en minimal niva Genom en stark teknokratisk kontroll kan projektledarens uppfdljnings-
och uppdateringsarbete fungera mer valoljat satill vida att denne vet var all information som
han eller hon behover for att bedriva detta arbete gar att hittai systemen. Till f6ljd av sin htga
grad av standardisering tycks Lag Nord Consulting ur en effektivitetssynpunkt ha en
komparativ fordel gentemot Lag Syd Consulting. Projektledaren har i Lag Nords organisation
mer kontrollstod ur sdval teknokratiska som socioideologiska aspekter. Personer i
projektledarfunktion slipper darfor i manga fall géra djupdykningar ned pa detaljniva vilket
skulle f& negativa konsekvenser for projektets tidplan. A andra sidan &r det viktigt att inte
glémma att en hog grad av standardisering ibland riskerar att grénsatill stelbenthet.

Kontroll som sékerhetsbalte

Att manga projekt kannetecknas av ett stort matt av osdkerhet har vi tidigare konstaterat.
Méanga av de intervjuade projektledarna upplevde denna osdkerhet i synnerhet i
inledningsfaserna ett nytt projekt.

... kaos, jag tycker nog nastan att det & sa att varje gang jag kommer in i ett nytt projekt sa fattar
jag ingenting, man foérsoker spela lite kort, poker, man sitter med klienten och ja, ja det ska vi nog
fa l6st, ha, ha...och si bara’oh shit’, si f&r man ga hem pa kammaren och l4sa pa och gora s
mycket research som mgjligt.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

| komplexa situationer med manga osakerhetsmoment som projektarbete kan det underlatta att
bli styrd och kontrollerad. Projektmedlemmen eller projektledaren kan inte hantera ovissheten
och l&ter sig darmed kontrolleras for att gora beslutsfattandet eller valen enklare. Genom att
lamna 6ver kontrollen till nagon annan kan man avsiga sig ansvaret for konsekvenserna av
sitt handlande. Ett klassiskt exempel ar det socialpsykologiska experiment déar ”experter” |
vita rockar talade om for utfrégare att de skulle stéla fragor till olika "patienter”. | sava
verket var det utfragarna som var de verkliga objekten for understkningen. Bade experterna
och patienterna var skadespelare och varje gang " patienten” svarade fel pa en fraga skulle
utfragaren ge honom eller henne en elchock. For varje felsvar hojdes elchockens styrka och
"patientens” smarta blev alt intensivare. En stor majoritet av undersokningsobjekten hojde
intensiteten p& elchockerna till nivéer som pa riktigt skulle vara dodliga. Nar
undersokni ngsobjekten konfronterades med sanningen sags den framsta orsaken till de dodligt
hoga nivaéerna pa elchockerna vara att de bara sig sig ava som agenter utférandes
"experternas’ vilja. De var gdva kontrollerade av de vita rockarna och tog darmed inget
ansvar for det intraffade (Huczynski & Buchanan, 2001). Att slippa ansvar och darmed undga



en eventuell sanktionsrisk som en f6ljd av detta ansvar kan vara en orsak till en 6nskan att |&ta
sig styras och kontrolleras. Man dlipper helt enkelt riskera sitt skinn.

Vad vi ocksd gor &r att vi har ett set av forutsattningar, 'assumptions’ for att det har ska funka; att
vi far tid med den har personen, att... men sjavklart & det ett sétt att friskriva sig, men det &r ju ett
maste for man kan ju inte veta allt i forvag.

Projektledare hos Lag Nord Consulting

Genom att lata sig bli kontrollerad undviker man ansvaret och far darmed majlighet att skylla
pa nagon eller ndgot annat for att det inte gar som planerat.

Det &r det klassiska dilemmat att projektledaren sitter med mycket information och det &r |&tt att
tro att alla andra sitter inne med denna information ocksd, men det gor de inte. Man far sd mycket
information som projektledare och jag tror att detta & det vanligaste misstaget. Hur valvilligt
instdlld man an & sa blir det att projektledaren haller pa information [---]da far man naturligtvis
gndlla, det maste vara en Gppen kanal, man maste som projektdeltagare siga, 'halla, hur ska vi
kunnarakna ut detta om vi inte fatt reda pa det har? .

Projektdeltagare hos Lag Syd Consulting

Mycket av den moderna organisationsteoretiska litteraturen betonar vikten av att
organisationer bygger in larande i sin  struktur. Genom att  stimulera
organisationsmedlemmarnas forstéelse (Sandberg & Targama, 1998) och endast ge de
anstallda ramar att halla sig inom istéllet for preciserade detaljuppgifter menar man att ett
béttre resultat uppnas. Med véara intervjuer med organisationsmedlemmar hos Lag Nord och
Lag Syd Consulting som bakgrund har vi fatt stor insikt i att en starkt paverkande faktor dven
i detta sammanhang méste sagas vara individens laggning. Genom att medvetet stka en viss
typ av personlighet till organisationen kan foretag dven paverka denna dimension av
utveckling. En stark foretagskultur, som hos Lag Nord, kan @ven bidratill att formaindividers
beteende i onskvard riktning genom uppmuntran eller beléning i form av till exempel
karriarutveckling for att personen pasavisi hogre grad utvecklas till just den typen av individ
som foretaget efterstravar. Rikard Larsson vid Foretagsekonomiska institutionen i Lund har
bedrivit forskning pa olika karriarstilar och karriarmonster (Larsson, 2003). Enligt denna
forskning kan manniskor i delas in som linjéra, utvidgande, experter och episodiska i sin
karriarrelaterade natur och laggning. De linjara individerna lagger stor vikt vid att klattra pa
den hierarkiska stegen inom sitt foretag, samtidigt som nyckelord som makt, pondus och 6kat
ansvar tilltalar dem. De utvidgande karridristerna lagger istéllet stor vikt vid kreativitet och
personlig utveckling. Expertkarridrister tycker om trygghet och férdjupning och foredrar
darfor att bli kvar i samma yrke som specialist. Slutligen, de episodiska individerna
vardesatter saker som omvaxling, oberoende och varierande arbetsuppgifter.

Grundat pa Rikard Larssons forskning kan det, vid en analys av Lag Nord- och Lag Syd
Consultings organisationer, dras slutsatser som pekar i tydlig riktning mot att foretagen har en
tendens att attrahera olika typer av individer. Som tidigare diskuterats rekryterar féretagen nya
anstédllda efter en mall med vissa kriterier. Lag Nords organisationsbygge, med stora
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mojligheter till avancemang pa karridrstegen och darmed 6kad makt och fortroende som
effekt, kan framst sigas locka linjaraindivider. Lag Syd tycks & andra sidan kunna erbjuda ett
koncept som huvudsakligen attraherar episodiska karriérister och till viss del &ven utvidgande
individer. Som en gemensam strimma genom de bada organisationerna gar &ven
arbetsuppgifter som &r tilldragande for expertkarridrister. Sa gott som alla projekt kraver i
nagon man involvering av experter pa sakkunskapens omréde. Att som projektmediem verkai
en standardiserad kontext av Lag Nords typ skulle férmodligen fungera daligt for en individ
med expertens karriarstil. Pa samma sétt skulle en linjar karridrist med storsta sannolikhet inte
komma val till sin rétt i en organisation med mer begransade mojligheter till kléttrande pa
karriarstegen. For att aterknyta till resonemanget om forstael se och organisationers ramar for
denna kan misstankas att Lag Nords rekryteringspolicy attraherar individer som &r till freds
med ett mindre métt av forstaelse och kreativitet. Dessa individer kan tankas nbja sig med ett
begransat spelrum for kreativitet i utbyte mot att de kan forsdkra sig om att gora ett gott jobb
som i ett lite langre perspektiv & ténkt att resultera i befordran. Lag Syd Consultings
organisationsmodell med mindre hart hdllna kontrollfaktorer anspelar pa personers kreativitet
och attraherar foljaktligen i huvudsak individer med expertlaggning. Det & alltsa viktigt att
inte forglomma att de olika organisationerna var och en for sig utgér en utmarkt miljo foér den
malgrupp av Kkarridrister som organisationsstrukturen  stédjer. | intervjuer med
projektmedlemmar hos Lag Nord Consulting utkristalliserades ett tydligt monster gélande
utvéarderingar och feedback pa utfort arbete. Som tidigare belysts i utvalda citat var
medlemmarna av Lag Nords organisation mycket angel agna om att bli utvarderade efter olika
utforda arbeten och moment. Vi ser detta som ett bekréftande av foretagets téthet av linjara
karridrister. Nagot forenklat skulle man kunna siga att organisationens anstéllda arbetar med
mojligheten till befordran som framsta bevekelsegrund. Utvarderingar fran chefer som
befinner sig pa en hogre niva i hierarkin & av stor betydelse for individens majlighet att
bedoma hur han eller hon lyckats i sitt arbete, det vill siga att inom sitt avgransade omrade
utfora dlagda arbetsuppgifter med ett sa gott resultat som majligt. Det gér dock inte att blunda
for att galva processen paverkas av ett relativt stort métt av godtycke. Flertalet respondenter
medgav att saker som vad Overordnad chef tyckte om en som person spelade in i en inte
obetydlig grad. Trots dessa aspekter blev vi varse om att denna typ av utvarderingar &r
organisationsmedlemmarnas framsta sétt att fa en vardemétare pa hur de ligger till, och
kanske rent av rankas, i organisationen. Indikationer av detta slag kan tolkas som tecken pa
hur Lag Nord Consulting pa ett effektivt sétt lyckats fléta samman teknokratiska och
soci oideol ogiska faktorer och pa sa sétt lyckas styra organisationens individer till ett beteende
som stodjer foretagets mal.
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SLUTSATSER
Att undvika bli sittande med svartepetter

Véra studier hos Lag Nord- och Lag Syd Consulting indikerar att projektarbete kan bedrivas
pa olika satt beroende pa vilka forutséttningar de socioideologiska respektive teknokratiska
faktorerna banar vag for. Givetvis faller det sig naturligt for en organisation att arbeta efter de
forutsdttningar som dess inbyggda kontrollfaktorer ger stod for. Det finns i projektarbete en
mangd osakerhetsfaktorer och kritiska moment, vilket medfor en 6verhdngande risk for att
nagonting ska ga fel, stoppa upp projektet och spracka tids-, kvalitets- eller kostnadsbudget. |
Lag Nord tar de langt utvecklade och dmsesidigt stodjande kontrollfaktorerna hand om manga
av de kdppar som riskerar att fastna i projekthjulet. Eventuella fel och tillkortakommanden i
arbetsprocessen kan med hjép av den detaljerade teknokratiska kontrollen enkelt hérledas till
de moment dar problemet ligger. | kombination med ett solitt stéd fran den socioideol ogiska
kontrollen har ett finmaskigt system for kvalitetssikring skapats, om an pa bekostnad av
individernas kreativitet (Guillet de Monthoux, 1978). Det finmaskiga systemet innebér att
individernai organisationen inte behover lagga sa mycket av sin tid pa att oroa sig for dessa
saker och pa sa sétt fa projektarbetet att flyta pa mer smidigt.

Aven Lag Syd lagger ned en hel del jobb pa att stka kvalitetssskra sina tjanster genom
teknokratiska kontrollsystem. Organisationens manga olika sétt att bedriva projektarbete tycks
dock ha en negativ effekt da dess legitimitet och sadvklara rutiner i det dagliga arbetet inte
verkar varai narheten av samma niva som hos Lag Nord. Som tidigare konstaterats tycks det
socioideologiska sttdet for den teknokratiska kontrollen i denna komparativa analys vara

svagt.

Med anledning av de varierande, och till synes spretiga, formerna att driva projekt hos Lag
Syd Consulting uppstar i de olika projekten ndgonting som vi véljer att kalla en neutral zon.
Denna neutrala zon bestdr av omréden som vare sig técks in av organisationens
socioideologiska- eller teknokratiska kontroll. Dessa zoner blir med andra ord omraden for
vilka det inte réder klarariktlinjer fran organisationens sida och som darfor [amnas upp till det
enskilda projektets medlemmar att reda ut vilka villkor som ska gélla. Beroende pa hur vél
projektmedlemmarna lyckas reda ut dessa informella villkor som ska rada under projektets
gang kan denna zon ses som en oerhord tillgang eller ocksa en stor belastning. Lyckas
projektmedlemmarna arbeta fram en fungerande ordning kan detta omrade utgoras av
spirande kreativitet. Misslyckas déremot projektdeltagarna att hitta en hallbar 16sning kan det
resulterai att den neutrala zonen domineras av kaos, konflikt och oordning.

InstalIningen till denna neutrala zon tycks variera beroende pa organisationens grundléggande
forsvarade varderingar. En organisation som Lag Syd Consulting med dess véarderingar och
foretagspolicy ger organisationsmedlemmarna utrymme fOr en relativt stor neutral zon och
tycks se manga fordelar i detta. Att man inte ska dita ut sig i fortid och bli utbrand &r
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honndrsord som & véal spridda i organisationen. Individerna i foretaget har relativt stort
utrymme att anvanda sitt kollektiva sunda fornuft for att |6sa problem och samtidigt fa jobbet
att ga ihop med familjelivet vid sidan av arbetet. Lag Nord Consulting verkar & andra sidan
arbeta utifrén ambitionen att i mdjligaste man minimera den neutrala zonen. Pa s3 sétt
standardiserar man verksamheten i storsta mojliga utstrackning och lamnar foga utrymme for
"friaroller pAmittfatet” hos vare sig projektledare eller projektmedlemmar.

Intervjuerna med projektledare och projektmedlemmar hos Lag Syd Consulting skvallrar om
att &ven om kreativiteten i manga fall frodas i organisationens neutrala zon sa & det ocksa
inom detta omréde som det uppstér i sérklass mest problem och slitningar. Frustrationen lyste
i manga fall igenom den uppstéllda fasaden av forsvarade varderingar hos respondenterna.
Aven de ibland fundamentalt olika uppfattningarna om géllande praxis i projektarbetet tydde
pa att forhandlandet inom denna neutrala zon kan innebéra stora pafrestningar. Denna |6sare
form av teknokratiskt kontrollsystem innebér att det i manga fall & svart att i Lag Syds
organisation hérleda ansvar. Det tycks inte finnas nagot naturligt och allmangiltigt
ansvarssystem. Att intervjuobjekten var mycket medvetna om denna situation kan vi utl&sa av
deras vilja att genast rapportera problem uppét i organisationen for att pa sa st skaffasig en
form av friskrivningsklausul. Reaktionen pa den mindre strikta styrningen blir att individerna
tvingas lagga mycket tid och kraft pa att se till att skuld for eventuella misslyckanden inte kan
hérledas till dem. Paralleller kan dras till det resonemang som Robert Jackall pa ett aptitligt
sétt utvecklar i sin bok "Moral Mazes’ (1988). Jackall beskriver i detta verk hur mycket tid
och moda individer i stora amerikanska foretag légger pa att se till att man inte & den som
stér med skulden nér det & dags for "blame-time”. Vi anser att dennatolkning i htgsta grad ar
applicerbar pa Lag Syd Consulting dar savél projektledare som projektmediemmar ser till att
rapportera minsta motgang uppat i hierarkin galande variabler som de inte fullt ut kan
paverka. Man vill inte hamnai fallan och bli den person som " sitter med svartepetter” nér det
ar dagsfor "blame-time”.

Att som projektledare behdva lagga mycket tid och kraft pa att pa egen hand utéva kontroll &r
givetvis i langden kravande och pafrestande. Det gor dessutom ansprak pa vardefull tid som
skulle kunna laggas pa andra viktiga saker i arbetet. Att som Lag Nord mamedvetet arbeta for
att minska den neutrala zonen genom ett delikat inbyggande av teknokratiska och
socioideologiska kontrollfaktorer i verksamheten minimerar onekligen detta problem. Till
syvende och sist & det risk for effektivitetsforluster hos Lag Syd Consulting som i
forlangningen kan ge aterverkningar pa projektets framgang och siffror. Denna form av
regisserad styrning tar upp mycket av projektledarens uppmérksamhet och tvingar honom
eller henne att gora avkall pa det strategiska jobbet. Den tid och energi som samtliga
projektdeltagare maste lagga ned pa att klargora géllande regler inom den neutrala zonen och
setill att man har ryggen fri nér det & "blame-time” &r heller ingenting som man kan debitera
kunden for.
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Lag Syd Consulting har som uttalad féretagspolicy baserat pa"balansi livet” och ett humant
arbetstempo som ska kunna kombineras med ett rikt familjeliv. Denna personalpolitik har en
tendens att attrahera personer som ligger i linje med foretagets preferenser. Dessa individer
kan grovt kategoriseras in i facket experter géllande de olika karriarstyperna. Det rika mattet
av neutral zon tilltalar med storsta sannolikhet denna form av karriérstyper satill vida att varje
projekt ur manga aspekter kan betraktas som ett oskrivet blad — som négonting mer eller mera
unikt och som ger nya utmaningar. Den uppenbara konflikten inom denna form av expert-tét
organisation & att ndgon maste leda arbetet (Lowendahl, 1997). Organisationens
kontrollfaktorer & i stor utstréckning anpassade till personalstyrkans gemensamma ndmnare
vad géller generell profil. Lag Syds medarbetare uppskattar en hog grad av professionell frihet
vilket har resulterat i en relativt stor neutral zon. Projektledaren hamnar som konstateratsi en
svar sits i denna typ av organisation da denne forvantas styra projektskutan samtidigt som
denne kanske inte har forsetts med alla de kontrollverktyg som krévs for att gora detta. Vi ser
i och med detta en stor psykologisk pafrestning for Lag Syd Consultings projektledare som i
det dagliga arbetet utsétts for ett rikligt matt av psykisk stress. | sluténdan kan en malkonflikt
sparas i organisationen pa sa sitt att den stressfaktor som foretagets "balans i livet”
varderingar har som ma att eliminera egentligen 6kar som ett resultat av dessa forsvarade
varderingar. Projektledaren kan darmed sagas vara en kritisk passage i verksamhetens
processer. Mot denna bakgrund ter det sig naturligt att projektmedlemmar i syfte att géra sin
situation mer hanterbar géarna vill se till att fa till stand friskrivningsklausuler s att de har
ryggen fri ndr det & dags for " blame-time”.

Kontroll — luktar illa men smakar bra?

Kontroll skullei viss mening kunna beskrivas med metaforen gorgonzola, detta satill vida att
den smakar gott och i det dagliga arbetet & nagonting som & eftertraktat och
efterstrévansvért, men samtidigt luktar illa. Den som befinner sig i en maktsituation och
dérmed via olika kanaler utnyttjar kontroll vill ofta inte ge sken av att vara spindeln i nétet
som styr skeendet och darmed utévar sin makt 6ver andra manniskor. | de bilder som véara
intervjuobjekt i projektledarposition, medvetet eller omedvetet, forsokt sdjain till oss under
studiens gang tycker vi oss se tva relativt tydliga linjer. Projektledarna hos Lag Syd
Consulting visade tendenser till att vilja ge sken av en verklighetsskildring dér de i egenskap
av projektledare & personer som i organisationen besitter ett stort métt av auktoritet och
legitimitet. Vi upplevde dem angeldgna att formedlia bilden av att de & “kaptenerna pa
skeppet” som tar de avgorande besluten och som avgor riktningen pa skutan.
Projektmedlemmarna beskrevs folja dessa beslut utan nagra storre protester, vare sig dessa
vilar pa konsensus eller inte. Vi upplevde denna beskrivning pa vissa omraden stai strid med
den uppfattning vi sjélva fick av projektarbetet pa Lag Syd. Vi tyckte oss se en situation dar
projektarbetet praglades av ett betydande métt av kaos och otydliga beslutsbefogenheter hos
de olika inblandade parterna. En relativt svag kontroll pa saval det teknokratiska- som det
socioideologiska planet 1&gger grunden for en luddig bild av spelreglerna. Projektledarna
forsoker fa ett stadigt grepp om situationen, men avsaknaden av inbyggda starka
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kontrollerande verktyg gor detta problematiskt. Det verkar som att projektledarna inte har den
kontroll pa verksamheten som de vill ge sken av och tolkar deras utsagor om motsatsen som
en form av forsvarsmekanism. Liknande tendenser, fast i motsatt skepnad, kan sparas hos Lag
Nord Consulting. Allting tyder pa att organisationen kontrollerar individerna valdigt hart och
att den enskilda projektledarens spelutrymme inte & si stort. Aven de intervjuade
projektledarna och projektmediemmarna beskriver detta som nagot av ett notoriskt faktum.
Vad vi finner mycket intressant & att varje individuell projektmediem var noga med att
beskriva sig gév som regelns undantag och som en person som har ovanligt stor distans till
bade den ut6vade socioideol ogiska och teknokratiska kontrollen. Detta visade sig framforallt i
den ironiska hdllning som de intervjuade manga ganger hade gentemot manga av delar av
foretaget kultur. Faktum & att projektledare och projektmedlemmar hos Lag Nord néstan
tavlade i att Overtréffa varandra i att verka oberoende i foérhdllande till foretagskultur och
kontrollfaktorer. | litteraturen pad omrédet far starka organisationskulturer kritik just pa den
punkt att de i vissa avseenden kan befinna sig i gréansomradet for hjarntvétt. Véara
intervjuobjekt hos Lag Nord Consulting verkar val medvetna om detta och menar att sa sakert
a fdlet for manga medarbetare i deras organisation, men att just de séva & sa pass
medvetna om situationen att organisationens sociokulturella faktorer inte sitter ett sa djupt
avtryck i dem.

Av ovanstaende resonemang tycker vi oss se en slutsats utkristallisera sig. Brist pa kontroll
och ett ansenligt métt av osdkerhet, i detta fall exemplifierat av situationen hos Lag Syd, har
en tendens att gora individer osdkra. Detta verkar stimulera ett behov hos dessa att skapa en
egen upplevd, och till viss del artificiell, verklighet dér de intalar sig gélva att de har
situationen under full kontroll. Att som projektledare i intervjuer diskutera sitt arbete i termer
som att "man sétter ned foten” och "har det avgbrande ordet” verkar vara ett sétt att for sin
egen del hantera osskerheten och markera ett " 4gande” av projektsituationen. A andra sidan
verkar en starkt kontrollerad kontext, exemplifierad av situationen hos Lag Nord, resultera i
att individerna i organisationen blir "stora fiskar i en liten damm”. Projektledarnas kénsla av
att omradet inom vilket de har majlighet att spela fritt & sa snévt avgransat att man garna vill
téja granserna och blicka utanfor detta omréde & pafallande. Den socioideologiska och
teknokratiska kontrollen skulle pa sd sitt kunna uttryckas som ett skyddsnét, vilket ger
individerna modet att bli aningen véghalsiga. Med tydligt avgréansade befogenheter och med
savé en stark foretagskultur som en utvecklat teknokratiskt stodsystem som bas tenderar varje
individ att soka efter mojligheter att utveckla sin kreativitet och utvidga sina befogenheter
inom ramen for dessa. Vi anser att Abraham Maslows berdmda behovstrappa mycket vé
skulle kunna tolkas analogt pa denna situation. Enligt Maslow maste grundléggande behov
sasom mat, somn och trygghet sékras innan individer ger utlopp for sinnen som ligger pa de
hogre trappstegen, exempelvis sin kreativa formaga. | det har fallet tar Lag Nords
socioideologiska och teknokratiska kontrollsystem hand om behovet av grundldggande
trygghet. Dessa bada kontrollfaktorer drar upp avgréansningar for arbetet och gor detta mer
overblickbart. Kontrollfaktorerna skoter pa sa sitt uppgiften att gora en komplicerad
projektverklighet hanterbar och konkret. Som tidigare diskuterats & begreppet kontroll
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kandligt till sin natur, framst pa grund av sin potentiellt manipulativa art (Martin, 2001). Som
tidigare diskuterat skulle férmodligen ingen individ sjdlvmant vilja beskriva sin verklighet pa
jobbet som hart styrd och ens egen mojlighet till paverkan tamligen liten. Med detta som
bakgrund & det rimligt att tolka Lag Nords intervjuade projektledares vilja att framhéva sin
distans till kontrollfaktorerna som en vilja att demonstrera sin egen manskliga s vstandighet
I ett extremt standardiserat foretag.
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