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Syftet ar att bidra till en mer nyanserad bild och 6ka
forstaelsen av hur beslutsratt och ansvarsfordelning kan
uppfattas i konsultbranschen.

For att besvara fragestallningen &r studien uppbyggd som
en kvalitativ fallstudie. Till grund ligger ett
konstruktionistiskt, tolkande perspektiv. Studien har vaxt
fram genom ett abduktivt arbetssitt och bygger pa
semistrukturerade intervjuer.

Studien utgdr ifran framvaxten och debatten kring
distribuerat ledarskap.

Det empiriska materialet har samlats in via sex intervjuer
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Distributed leadership, bureaucracy, responsibility,
authority, freedom

The purpose of this study is to add to our understanding
and give a more nuanced picture of how decision-making
and authority are perceived in the consulting business.

A qualitative approach has been adopted in this case
study. The paper is written through a constructionist and
interpretative perspective. Semi-structured interviews
have been conducted to capture the interviewee’s own
thoughts.

The study is based on the debate and evolution of
distributed leadership.

The empirical material has been collected through six
interviews with employees located at InCon AB’s office
in Malmo. The interviewee’s had different positions and
background, ranging from young consultants to senior
managers.

We coin the concept of formalized freedom that
problematizes current debate in distributed leadership and
bureaucracy. We believe that the concept provides a more
nuanced picture of reality as it captures how the rules and
roles can create freedom or at least a sense of freedom.
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1 Inledning
1.1 Bakgrund

Med den okande konkurrensen som rader, teknisk utveckling och foéranderligheten pa
marknaderna kan det vara helt avgorande for organisationers existens och konkurrenskraft att
kunna fatta kvalitativa beslut snabbt och vid ratt tidpunkt. Otaliga beslut fattas varje dag som
direkt eller indirekt paverkar bland annat foretagets struktur, kultur och I6nsamhet. For att
beslut ska kunna fattas éverhuvudtaget maste organisationer bestamma sig for nagon form av
ansvarsfordelning dar beslutsratt delegeras. Nar kvalitativa beslut ska fattas &r det onskvart att

beslutsratten delegeras till den eller de personer som anses ha ratt kompetens.

For att 16sa till synes komplexa problem tar foretag i allt storre utstrackning hjalp av konsulter
som &r specialister inom sitt respektive omrade. Detta har lett till att “Consulting” har véxt ut
till att bli en stor och vidstrackt industri, blandat av stora aktérer med kompetens inom manga
omraden till nischade aktorer med mer avgransade specialistomraden. Konsulterna arbetar i ett
komplext sammanhang, inte bara vad det galler att 16sa komplexa problem, men &ven i sin roll
med ett externt ansvar mot klienter och deras foretag kombinerat med det interna ansvaret mot
sin arbetsgivare och kollegor. Som konsult och ansedd specialist far man vara med i radgivandet

samt ta viktiga beslut ute i affarsvarlden.

| Daft, Murphy och Willmott (2014) definieras organisatoriskt beslutsfattande som en process
dar problem identifieras for att sedan forsoka l6sa situationen genom att fatta beslut och darefter
implementera I6sningen. Beslutsprocesser kan styckas upp i flera olika segment. En viktig del
av processen ar beslutsratt och ansvarsfordelning. Beslutsratt kan berdra enskilda personer eller
en storre grupp. Ansvar i sin tur har flera aspekter: ansvar for implementering, uppféljning men
ocksa ansvar for konsekvenser av svara eller stora beslut. Diskussionen kring huruvida
beslutsratt ska vara bundet till nagra fa personer eller ska vara en dynamisk process dar storre
grupper tillsammans formar beslut hittar man i debatten om distribuerat ledarskap (DL). DL
kan ses som en motpol till byrakrati. | DL &r beslutsratt snarare en grupprocess dar beslut fattas
tillsammans istallet for av en individ (Harris, 2008). Beslutsratten ar pa sa satt decentraliserad
till de anstillda. A andra sidan ses byrékrati huvudsakligen som en struktur dar man
centraliserar beslut och ansvar till nagra far individer (Bennis, 1973). Det ar tva helt olika

perspektiv pa fordelning av ansvar och beslutsratt, dar flera forfattare menar att DL ligger mer



ratt i tiden. Gronn (2008) ar en av dessa forfattare och menar att vi forst pa 2000-talet var redo
att se bort fran klassiska individforhéjande perspektiv och att det fanns ett behov for en ny
riktning att ga. DL ar mer jamlikt och forenligt med synen pa hur beslut bor tas i dagens
organisationer, dar de som arbetar nara en viss typ av fragor ocksa ska kunna vara delaktig i

besluten om just dessa.

1.2 Problematisering

Till skillnad fran DL ar byrakrati ett aldre forskningsomrade dar man fokuserar pa rationalitet
och regler (Alvesson & Sveningsson, 2007). Det har sitt ursprung i Scientific Management som
fokuserar pa att effektivisera genom rationalitet och pa sa satt skapa lénsamhet (Eriksson-
Zetterquist, Mullern & Styhre, 2011). Idag nar man talar om byrakrati har det ofta ett negativt
tonfall dar man inte lyfter byrakratins effektivitet utan snarare ineffektivitet. Byrakrati ses som
nagot oflexibelt och trogrorligt som inte klarar av att konkurrera med andra mer organiska
arbetssatt i dagens dynamiska samhalle. Dessutom ses det som en opersonlig struktur vilket
skapar alienerade anstéllda (Bennis, 1973: Child, 2005).

Da byrakrati har tappat anseende har manga organisationer borjat arbeta med plattare strukturer,
vilket harleds som en av anledningarna till framvéxten av DL (Grey 1999 i Gronn 2000). Det
mer nutida DL ser istéllet ledarskap som en interaktiv grupprocess déar bestammande och
beslutsfattande inte ar bundet till enskilda individer (Bolden, 2011: Harris, 2008). | samspel
med att varlden har blivit mer komplex kan man inte langre vara expert pa allt och kompetens
ar mer utspridd, vilket gor att fler roster behdver tas i beaktning vid just beslutsfattande (Gronn,
2000). For att bemota detta och hantera dagens ombytliga samhalle dar allas rost ska fa horas

ses ofta DL och dess dynamiska arbetssatt som en battre I6sning an den klassiska byrakratin.

Nya trender kring struktur och ledarskap lyfts standigt fram som vagen till framgang och manga
foretag foljer dven dessa, kanske for att framsta som nytankande och moderna (Alvesson &
Sveningsson, 2007). | Sverige till exempel kéannetecknas manga foretag av en platt
organisationsstruktur med éppen kommunikation saval horisontellt som vertikalt (Hofstede,
1984). Ett annat tydligt inslag ar ocksa att man helst undviker stora skillnader i avstand mellan
hierarkinivaer och maktfordelning (Hofstede, 1984). Kunskapsintensiva organisationer, som
karakteriseras av valutbildad personal och lag form av standardisering, kannetecknas ofta av

just en sadan decentraliserad organisationsstruktur dar makt och inflytande ar flyttat bort fran



ledningen och tilldelat &ven de anstillda. Konsultforetag &r ett tydligt exempel pa

kunskapsintensiva organisationer (Alvesson, Karreman & Sveningsson, 2002).

Konsulternas specifika expertis ar atravard for kunderna som vill l6sa komplexa problem. Det
lyfter ocksa en intressant aspekt av beslutsfattande, namligen beslutsratt och ansvar. Nar en
extern aktor kommer in for att l16sa en kunds uppdrag stélls aspekten om beslutsratt och
ansvarsfordelning pa sin spets. Vem eller vilka ar det som har rétten att fatta beslut och vem
eller vilka bar ansvar for beslutens konsekvenser? Det &r inte bara externt som detta kan vara
en utmaning. Aven internt inom platta organisation &r inte ansvar och rattigheter alltid tydligt,
till skillnad fran strukturer med strikt hierarki. Detta ar fragor som manga arbetsplatser ofta

stalls infor.

Distribuerat ledarskap och byrakrati &r tva omraden dar mycket forskning gjorts, allt fran i
vilken typ av organisation det bor fungera till hur det tar form i verkligheten. Bolden (2011)
papekar dock att valdigt lite forskning har gjorts som kopplar DL till maktférdelning och
paverkan. Han foreslar att detta forskningsomrade bor utforskas djupare. Kakabadse, Lourchart
och Kakabadse (2006) namner att litteratur som berdr konsultbranschen har fa undersékningar
som tar hansyn till konsulternas egna perspektiv pa sin roll och omgivning. Istéllet &r det oftast
identitet, kundrelationer och image som berorts (t.ex. Alvesson & Empson, 2008: Fincham,
1999: Nikolova & Schlapfner 2009: Styhre & Werr, 2002). | kombination med den relativt nya
blomstrande konsultbranschen och trenden mot distribuerat ledarskap tycker vi att vad

konsulterna sjalva anser fungera bast i praktiken lagger en bra grund for studien.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att bidra till en mer nyanserad bild och ¢ka forstaelsen av hur
beslutsratt och ansvarsfordelning kan uppfattas i konsultbranschen. Malet &r att kunna bidra
med sprakbildning till omradet for att skapa storre mojligheter att forsta och tolka vad som sker

i praktiken.



1.4 Fragestéllning

Hur anses beslutsratten och ansvarsférdelningen se ut pa InCon AB?

1.5 Metod

For att besvara fragestallningen &r studien uppbyggd som en kvalitativ fallstudie. Till grund for
studien ligger ett konstruktionistiskt, tolkande perspektiv. For att anamma detta i praktiken
bygger studien pa semistrukturerade intervjuer. Det sattet att samla empiri gjorde det mojligt
att fa ta del av individernas tolkningar och uppfattningar. Studiens framvéxt har skapats genom

ett abduktivt arbetssétt i sokandet efter paradoxer som tidigare i teorin inte helt kunnat forklaras.

1.6 Relevans

Konsultbranschen ar en bransch som fortsatter véxa. Konsultforetagens arbetssétt ar relativt
annorlunda da de inte alltid arbetar enade pa sitt kontor. Darfor blir det intressant att undersoka
hur aspekter som beslutsratt och ansvarsfordelning ser ut. Att diskutera konsultbranschen
utifran tva klassiska begrepp som byrakrati och ledarskap vackte darfor vart intresse. Malet med
uppsatsen ar inte att validera nagon tolkning av dessa klassiska begrepp. Istéllet vill vi bidra till
sprakbildningen inom det nagot mer trendiga omradet distribuerat ledarskap som ar den primara
grunden i var teoretiska debatt. Genom att mynta ett nytt begrepp, formaliserad frihet,
problematiserar vi dagens debatt inom byrakrati och distribuerat ledarskap. Vi anser att
begreppet ger en mer nyanserad bild av verkligheten da det fangar in hur regler och roller kan
skapa frihet eller i alla fall en kénsla av frihet. Debatten har negligerat just detta och har snarare
fokuserat pa byrakratins instangande effekt. Genom begreppet visar vi pa motsatsen, att regler
och roller kan fungera som frigérande samt att avsaknaden av detsamma istéllet blir
instangande. DA bidraget ar en teoretisk generalisering ser vi att bidraget kan ligga till grund

for att forklara liknande fenomen som stracker sig utanfér konsultbranschen.



1.7 Disposition

Uppsatsen ar uppbyggd i sex kapitel i foljande ordning: metod, teori, empirisk analys,
diskussion och slutsats. Avsnitten inleds med en kort introduktion till vad som komma skall
och foljs av underrubriker for att enkelt kunna hanga med i uppsatsen och folja vart resonemang.
| avsnittet empirisk analys foljer d&ven en sammanfattning efter varje del for att aterge de

viktigaste delarna av detta ganska omfattande kapitel.

Uppsatsens forsta kapitel leder lasaren in pa amnet och presenterar bakgrunden till var studie.
Har gar aven att finna studiens syfte samt frageformulering. | kapitel tva, metod, redogor vi for
hur vi faktiskt har gatt tillvaga och de val vi gjort for att svara pa var fragestéllning och leva
upp till studiens syfte. Har blir det bland annat det abduktiva arbetssattet centralt da det i stor
utstrackning paverkat hela arbetet, fran vart val av forskningsomrade till hur intervjuprocessen
utfordes. Efter detta foljer kapitel tre med den teoretiska referensramen studien &r uppbyggd
kring. Begreppet distribuerat ledarskap &r ledstjarnan och vi ger en forklaring till hur begreppet
vaxt fram och utvecklats till vad det &r idag. | det fjarde kapitlet presenteras det empiriska
materialet vi samlat in och tolkat utifran de metodval vi gjort och som presenterats tidigare i
studien. Empirin ar bland annat strukturerad sa att vi lyfter skillnaden mellan den externa och
den interna organisationen. Nar vi nar fram till kapitel fem vavs det hela ihop till en diskussion
kring vara empiriska fynd och det interna mot det externa har lyfts till en hogre niva. Dar
argumenterar vi for skillnaden i vilket arbetssatt och struktur man tror sig efterfraga, i form av
distribuerat ledarskap och sjalvstandighet, mot det vi tolkar att man faktiskt efterfragar som &r
mer byrakratiska inslag. Detta leder oss till uppsatsens titel och vart myntade begrepp
formaliserad frihet. Det hela summeras i studiens sjatte och avslutande kapitel, slutsats, dar vi

reflekterar kring vart fynd och vart tillvagagangssatt.



2 Metod

| foljande stycken forklarar vi hur vi har gatt tillvaga i genomférandet av studien och motiverar
dess inriktning fran ett ontologiskt utgangslage vidare till hur vi konkret arbetat med att
framskaffa och bearbeta det empiriska materialet. Samtliga delar av metodkapitlet préaglas av
hur teoretiska begrepp, kopplat till metodik, har paverkat vart arbetssatt. For oss har det varit
otroligt viktigt att hela tiden reflektera kring vad vi gor och varfor, i samspel med vad
metodlitteraturen lyfter. Under arbetet har vi I6pande diskuterat vara metodval internt i gruppen
vilket har underlattat processen. Vi har forsokt fa metoden att genomsyra hela arbetet med

uppsatsen.

| samtliga delar av metodkapitlet ger vi konkreta exempel pa hur vart arbetssétt speglat dessa
till synes abstrakta begrepp som exempelvis konstruerande ontologi och tolkande epistemologi.
Manga begrepp som diskuteras i metodkapitlet ger stort utrymme for subjektiva tankar. Darfor
har vi har forsokt hitta en balans mellan reflektion, exempel fran vart arbete och en koncis
uttrycksform. Med metodkapitlet vill vi ge lasaren en inblick i vart arbetssétt och att dela med

0ss av vart perspektiv pa uppsatsen och arbetet bakom den.

2.1 Vetenskaplig utgangspunkt

2.1.1 Konstruerande ontologi
Enligt Bryman och Bell (2015) finns det olika ontologiska utgangspunkter, vilka beskriver den

sociala vérldens natur. De tva huvudsakliga inriktningarna &r objektivism och konstruktionism.
Den forsta, objektivism, utgar ifran att sociala varlden ar given och att man som individ foljer
den utan att kunna paverka dess natur. Konstruktionism &r den andra och utgar istéllet ifran att
man som individ ar med och skapar den sociala vérlden da den inte ar given pa forhand. Detta
betyder att den sociala vérlden &r i stdndig férandring och skapande, dar manniskor har en

individuell forstaelse for, samt paverkan pa, fenomen och skeenden.

Vi tar utgangspunkt i att varlden inte ar nagot konkret och fullstandigt faktiskt, utan att vad som
ar riktigt snarare beror pa individers tankar och uppfattningar. Som individer har vi upptackt att
utifran vara olika bakgrunder tolkar, uppfattar och prioriterar vi pa olika satt och vis.
Exempelvis under en diskussion sa beskrevs en av oss tre som slank av nagon och klen av en

annan. En till synes trivial och kanske dven obetydlig skillnad, men som &nda visar pa olika
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tolkningar av samma situation. Om man lyfter detta till besluts- och ansvarsfordelning i
allmanhet kan man argumentera for att uppfattningar om bland annat vem som &r ansvarig eller
vilka som har auktoritet att fatta vissa beslut kan tolkas olika. Huruvida ett beslut ens har tagits
kan vara tvetydigt da dven detta kan uppfattas olika. Sa kan man forsta att dven konsekvenser

av ett beslut kan bli tvetydiga nar det finns utrymme for olika tolkningar av ansvarsférdelning.

Genom att utga fran konstruktionism ges majligheten att ifragasatta och undersoka besluts- och
ansvarsférdelning utifran manniskors olika forstaelse. Eftersom vi ser vérlden som konstruerad
blir det naturligt att syftet amnar att studera olika individers tolkningar och uppfattningar da
dessa ar viktiga och centrala i skapandet av vérlden. Pa sa satt kan uppfattningen och tolkningen
av hur vardaglig ansvarsfordelning anses se ut paverka individer, grupper och foretaget i stort.
Sma skillnader i tolkningar kan skapa svarigheter och problem men pa samma gang vara
grunden till nya mojligheter och lésningar. Vi instdimmer med Walker (1980 i Merriam, 1988)
i att den tolkande sanningen kan vara mer intressant och ibland viktigare an den objektiva. Den
konstruktionistiska verkligheten &r den realitet vi lever i snarare &n i ett objektivt vakuum, och
om vi ska kunna bidra med nagot som kan anvandas av subjektiva individer bor den tolkande

sanningen ha storre betydelse.

2.1.2 Tolkande epistemologi

Ontologi tar sin utgangspunkt i fenomenets natur, medan epistemologi handlar om hur
fenomenen bor studeras (Bryman & Bell, 2015). Genom att utga fran att vad som sker inte ar
faktiskt och objektivt utan flexibelt och subjektivt kan det vara intressant att undersoka hur och
varfor det ar sa. Dock finns det redan mycket skrivet om detta och istéllet véljer vi att fokusera
pa skillnaderna och likheterna i tolkningarna och uppfattningarna av beslutsratt och
ansvarsférdelning. Utifran Burell och Morgans paradigm (1979 citerade i Bryman & Bell,
2015) tar vi ett tolkande perspektiv. Da inget helt kan valideras som faktiskt, blir teorier
omédjliga att helt forkasta eller validera eftersom varlden &r subjektiv och foranderlig. Pa sa satt
blir det speciellt intressant att undersdka hur tolkningar och uttalanden kring skeenden faktiskt
skiljer sig bland individer och hur detta paverkar en organisation. Vart bidrag i studien &r

uppbyggt kring vara tolkningar av individers uttalanden och upplevelser.

Nar man lamnar ett bidrag i en kvalitativ studie menar Brunsson (1982) att det bor goras i form
av sprakbildning. For i en foranderlig verklighet ger man da mojligheten for andra att i vissa
fall battre forsta det observerade fenomenet och vad det innebér. Vi vill bidra till att skapa en



battre forstaelse och nyansering av beslutsratt och ansvarsfordelning, vilket vi anser gors bast
genom att félja Brunssons rad om att mynta begrepp som kan anvandas i praktiken for att battre
forsta olika handelser.

2.1.3 Abduktivt arbetssatt

Eftersom var studie bygger pa individers tolkningar och uppfattningar var det pa férhand
omdjligt att veta hur empirin skulle komma att se ut. Darfor forefoll det sig naturligt for oss att
ha ett abduktivt forhallningssatt: som innebar ett samspel och vaxelspel mellan teori och empiri
(Bryman & Bell, 2015). Det abduktiva arbetssattet skapade storre flexibelt for oss da vi inte var

bundna av tidigare teorival och ledde i slutandan till en mer preciserad fragestallning.

Aven Alvesson och Karreman (2007) lyfter det abduktiva forhallningssattet i sin artikel, dar de
argumenterar for en metodik som upptacker/skapar mysterier samt I6sandet av dessa. De
foresprakar att man med utgangspunkt i teori och litteratur letar efter paradoxer som inte helt
kan forklaras av existerande kunskap. Vi tog utgangspunkt i det och sokte -efter
intressevéckande och framforallt dverraskande, obesvarade tolkningar och fenomen. Detta
gjorde att vi till en borjan tog ett brett och 6ppet perspektiv for att i efterhand smalna av syftet
och forskningsfragan mot det intressanta som vi hittade. Exempel pa detta ar hur vi till en borjan
fokuserade pa hur vardagliga beslutsprocesser tolkas da mycket av forskningen handlar om
stora strategiska beslut. Under arbetets gang hittade vi dock andra mer intressanta aspekter och
bytte fokus. Baserat pa fler genomforda intervjuer, djupare tolkningar av deras svar och
vaxelspelet mellan var empiri och teorin, flyttade vi fokus mot skillnader i den interna och
externa strukturen. Vi fortsatte fordjupa oss i teorin kring denna paradox och gravde daven
djupare i teorin kring konsultbranschen samt ansvar och beslutsratt mer generellt. Tack vare det
abduktiva arbetssattet fick vi en djupare forstaelse for teorin och ndjde oss inte med den forsta
intressant observation vi fann. Istéllet stravade vi efter att finna paradoxer pa ett mer abstrakt
plan som inte var sa tydliga vid en forsta anblicken. Pa sa satt flyttade vart fokus fran att
fokusera pa beslutsprocesser till att angripa materialet utifran debatten kring distribuerat
ledarskap.

Nackdelen med att arbeta sa pass abduktivt ar att det ar extremt tidskravande. Sarskilt i en
uppsats dar tidsaspekten fran borjan ar begransad blir ett sadant arbetssétt pafrestande. Vi har
last oss in i olika teoretiska diskurser allt ifran hur beslut uppfattas och tas i verkligheten till
byrakrati och distribuerat ledarskap. Dessutom har vi behdvt strukturera om empirin och teorin



ett antal ganger allt eftersom diskussionen forandrats och skrivits om. Det &r bade svart och
trakigt att behova ta bort mycket av materialet man har arbetat fram da det inte langre passade
in i uppsatsen. Den stora fordelen med vart abduktiva arbetssétt &r hur pass inlasta vi faktiskt
har blivit, vilket i sin tur har gett oss ett kritiskt perspektiv pa vart eget arbete. Det har gett oss
mojligheten att faktiskt hitta nagot och kunna binda ihop den och bidra till en relevant teoretisk
diskurs. Vi har under hela processen végt hur viktigt vissa delar varit, vilken empiri som varit

mest relevant och forstatt vikten av att skriva tydligt och strukturerat.

2.1.4 Kvalitativ metodik
Enligt Bryman och Bell (2015) bygger kvalitativ metod pa konstruktionism, en epistemologisk

utgangspunkt som ar tolkande samt ett induktivt eller abduktivt tillvagagangssatt. Utifran att vi
ser varlden som skapat av individen, vart mal att forsta deras tolkningar och vart abduktiva
arbetssatt blev det naturligt att studera uppsatsens syfte via kvalitativ metodik. Vi ville se
fenomenet ur personernas perspektiv, vilket kvalitativ metod gav méjligheten till (Bryman &
Bell, 2015). Det gjorde det mgjligt att undersoka det uttalade syftet och bidra till debatten inom
omradet. Valet att forska kvalitativt anses inte bara ge effekter pa arbetssattet utan aven hur
uppsatsen bedéms. Den ontologiska utgangspunkten och den kvalitativa metodiken kan dock
upplevas skapa problem nér det kommer till reliabilitet och validitet, vilket diskuteras i

metoddelens avslutande stycke.

2.2 Tillvagagangssatt for empiriinsamling

2.2.1 Fallstudieobjekt

Studien har utforts som en fallstudie av en internationell konsultverksamhet inom bygg- och
fastighetsbranschen. For att halla foretagsnamnet anonymt har vi valt att genom uppsatsen
referera till foretaget som InCon AB. Foretaget har ett flertal kontor internationellt samt runt
om i Sverige, bland annat i Malmd. Det ar kontoret i Malmd som vi har besokt for att intervjua

foretagets medarbetare.

En fallstudie av ett foretag mojliggor en djupare och mer ingdende analys av organisationen i
fraga och de fenomen som upptacks (Bryman & Bell, 2011). Da studien &r utformad for att
skapa en djupare forstaelse for individernas uppfattning av beslutsratt och ansvarsfordelning

och med syftet att bidra till sprakbildningen, ser vi i likhet med Brunsson (1982) att en fallstudie



lampar sig bra till detta. Eftersom vart mal &r att bidra med en teoretisk generalisering behdver
inte flera foretag undersokas for att forsoka starka vart bidrag, vilket vore fallet om studien
skulle ge ett objektivt bidrag av verkligheten.

InCon AB som ér ett konsultforetag ar ett typiskt exempel pa ett kunskapsintensivt foretag.
Konsultforetag arbetar i stor utstrackning pa liknande satt oavsett vilken bransch de é&r
verksamma inom. De séljer sin expertis till andra foretag for att hjélpa dem lsa problem som
dem sjalva inte kan l6sa. De genererar endast intdkter nar de arbetar externt och kan fakturera

sin arbetstid pa kunderna.

2.2.2 Intervju som metod
Som syftet och fragestallning uttrycker &r inriktningen i studien individers tolkning av

beslutsratt och ansvarsfordelning. Eftersom studien har ett tolkande perspektiv och ser varlden
som socialt konstruerad var det darfor ett naturligt val att intervjuer skulle ligga till grund for
var empiriinsamling. Att anvanda sig av intervjuer ger enligt Bryman och Bell (2015) det rikaste

materialet utifran individernas egen syn och upplevelser.

Vi genomforde intervjuer vid tva olika tillfallen. Vid det forsta intervjutillfallet genomférdes
tre intervjuer, likasa vid det andra. Under forsta intervjutillfallet valde vi att enbart en person
skulle delta. Detta var ett val vi gjorde for att forsoka skapa en sa bekvam miljo som majligt
for respondenterna. Genom att ha en jamvikt mellan respondenterna och oss lyckades vi snabbt
skapa en avslappnad miljé som bidrog till att respondenterna snabbt 6ppnade upp sig och delade
med sig av sina asikter och erfarenheter. Malet var att fa sa uttdmmande svar som majligt och
darfor valde vi att stalla fa, men Gppna, fragor. De inledande fragorna stallde vi utifran en
intervjumall som var uppdelad i olika teman baserat pa beslut, motivation och féretaget i stort.
Dessa fragor fungerade som riktmarke for oss och lamnade samtidigt stort utrymme for
respondenterna att sjalva uttrycka sina tankar. Utifran vart respondenterna ledde sina svar kunde
vi folja upp med foljdfragor och darav fa ta del av ett rikt material bestdende av deras egna
tankar och asikter. Att utfora intervjuer pa det séttet Gverensstammer med semistrukturerade
intervjuer. Fordelen med den typen av intervjuer &r just att det gar att komma at respondenternas
egna asikter och tankar, samt att det gar att fa ett rikt material att arbeta vidare med (Bryman &
Bell, 2015).
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Att vi genomforde intervjuerna vid olika tillfallen var ett val vi gjorde for att kunna arbeta
abduktivt. Till den andra intervjuomgangen utformade vi en ny intervjumall med grund i de
olikheter i det interna och externa arbetssattet som vi tolkat fran de forsta intervjuerna. Fragorna
som stélldes var dven vid den andra omgang utformade for att fa sa uttmmande svar som
mojligt och delades aven denna gang in i teman i intervjumallen. Vi forsokte fa respondenterna
att prata sa mycket som mojligt utifran sa fa fragor som méjligt. Vid forsta intervjutillfallet
stdlldes fragor som “Vad far du fatta for beslut?” och “Vad ar viktigt for dig pd en arbetsplats?”.
Att folja upp med tystnad och fragor som exempelvis: Hur menar du? Har du ett exempel? var
valdigt framgangsrikt for att fa respondenterna att bygga vidare och i manga fall var det detta
som gjorde att vi fick fram den mest intressanta informationen. Vid det andra intervjutillfallet
stalldes lite mer riktade och specificerande fragor for att fa ytterligare djup inom de omraden vi
sorterat ut efter forsta intervjuerna. Ett exempel pa detta 4r “Vilka beslut far du fatta
internt/externt?”. Aven hér fanns utrymme for respondenterna att leda intervjun mot det som de

anser viktigt.

Vart forsta urval av respondenter gjordes i likhet med det Bryman och Bell (2015) kallar ett
bekvamlighetsurval. | vart fall betydde det att de forsta intervjuerna helt enkelt gjordes med de
medarbetare som var tillgangliga. Darefter, nar det forsta materialet var analyserat, ville vi na
chefer och mer seniora medarbetare for att fa en stérre spridning och se om de paradoxer vi
observerat var genomgaende oavsett position och hur lange man arbetat i foretaget. Att gora
urvalet pa det sattet ar mer likt det Chein (1981 i Merriam 1988) kallar ett malinriktat urval.

Alla intervjuer spelades in med godkannande fran respondenterna for att sedan kunna
transkriberas. Trots att detta var en valdigt tidskravande process sag vi att fordelarna med att
transkribera var valdigt stora. Alla respondenter halls anonyma genom uppsatsen och har fatt
fiktiva efternamn. Genom att ha exakta uttalanden okar reliabiliteten och méjliggjorde aven
respondentvalidering. Rent praktiskt gav det oss mdjlighet att vid intervjutillfallena fokusera pa
att fanga upp respondentens svar och asikter direkt och stalla relevanta foljdfragor istallet for
att forsoka anteckna det vi da ansag vara viktigt. Genom att spela in och transkribera
intervjuerna kunde vi noggrant sortera materialet i olika teman och utforma vara senare

intervjuer utifran deras svar.

Intervjuerna genomférdes mellan den 24 november och den 9 december 2016. Tidsperioden
var lite problematisk da foretaget senare i december manad hade valdigt mycket att gora och vi
inte hade mojlighet att genomfora fler intervjuer. Vi hade déremot alltid mojlighet att vanda
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tillbaka via mejl och telefon for att kunna klargéra eventuella otydligheter eller stélla
foljdfragor. Alla intervjuer var mellan 30 - 60 minuter langa, vilket vi ansag nodvandigt for att
fa en ordentlig dialog med uttémmande information. Intervjuerna utférdes pa InCon ABs kontor
i Malmo i bekvama konferensrum dar man kunde prata ostort. Vi sag det som en sjalvklarhet
att anpassa oss efter vad som passade respondenterna och eftersom féretaget har mycket att
gora var det enklast for dem att motas pa deras kontor. Det gav oss ocksa insyn i hur
kontorslandskapet och hur deras arbetsmiljo sag ut.

2.2.3 Validitet och reliabilitet

| kvalitativ forskning &r inte malet att skapa empirisk generaliserbarhet, att kunna bevisa att “s&
ar det”. Istillet forsoker vi skapa en teoretisk generalisering och bidra till debatten i form av
sprakbildning. Enligt Brunsson (1982) ar detta relevant eftersom det ar svart att bekrafta teorier
da den sociala vérlden, ur ett konstruktionistiskt synsatt, standigt forandras. Istallet bor fokus
snarare ligga pa att ge sprakligt bidrag som kan anvandas for att béattre forsta vissa situationer.
Varldens foranderlighet skapar dven svarigheter for validiteten och reliabiliteten av studien. Det
blir vart att namna fragan hur pass relevanta dessa begrepp ar for kvalitativ forskning, da man
kan ifragasatta huruvida dessa begrepp ens gar att anvanda i denna typ av forskning. Eftersom
kvalitativ forskning handlar om subjektivitet till stor del, kan det var otroligt svart att validera

ett arbete eller att styrka dess reliabilitet.

Da varlden och tolkningar standigt forandras, blir det i stort sett oméjligt for en senare studie
som genomforts exakt likadant, d&ven om det i praktiken nog inte ar mojligt, att fa samma utfall.
For att da undvika att missforsta respondenterna arbetar vi med respondentvalidering, ocksa
kallat deltagarkontroll, som ar en metod dar vi erbjuder respondenterna att ta del av
transkriberingarna och de tolkningarna som sker i empirin (Merriam, 1988: Bryman & Bell,
2015). Genom att transkribera och ha respondenternas exakta ord undvek vi feltolkningar vid
intervjutillfallet da vi kunde lyssna igenom vad dem egentligen sa flera ganger. Vidare for att
undvika att gora orimliga tolkningar av informationen valde vi att sortera empirin individuellt
for att inte paverkas av varandra. Sedan fordes en diskussion och argumentation for vilka
sorteringar och tolkningar som ansags intressanta och rimliga att anvanda. Detta upprepades

efter varje intervjuomgang.

12



2.3 Analysmetod

Rennstam och Wasterfors (2011) har tagit fram ett ramverk for hur man analyserar empiriskt
material uppdelat i tre delar: sortera, reducera och argumentera. Vi borjade med att omgaende
efter intervjutillfallena transkribera intervjuerna for att sedan sortera materialet individuellt. |
vart individuella sorterande skapade vi egna teman och valde ut intressanta citat ifran
intervjuerna. Genom att géra det individuellt undvek vi att fargas av varandras asikter

Vi diskuterade sedan det material vi sjalva valt ut for att géra en gemensam sortering.
Sorteringen underlattade i sokandet efter paradoxer och det senare avsmalnandet av
fragestéllningen. Detta gjordes genom att kodifiera empirin utifran vad som sags i intervjuerna,
just kodifieringen dr nadgot som namns av Rennstam och Waésterfors (2011) som en viktig del i
empiribearbetningen. Vidare betonar forfattarna att sorteringen paborjas redan under
insamlandet av empiri. Genom valet av intervjufrdgor och de teman vi valt: beslutsfattande,
motivation och arbetssétt, hade vi redan skapat en viss sortering. Denna fortsatte sen i den
individuella sorteringen och ytterligare i de gemensamma diskussionerna. Férdelen med detta
ar att starka uppsatsens interna validitet. | linje med ett konstruktionistiskt synsétt var detta ett
relevant arbetssétt. Det blev extra tydligt eftersom vi alla tre ofta hade olika tolkningar att bidra
till den gemensamma diskussionen efter var enskilda sorteringsprocess. Efter avsmalnandet och
specificeringen, sorterades materialet ater. | detta fall genom slutligt val av teoretisk grund, ater
i samklang med det abduktiva arbetssattet. Svensson (2015) och Rennstam och Wasterfors

(2011) papekar aven teori som viktigt verktyg for att forsta och tolka empiri.

Nésta steg i analysen ar enligt Rennstam och Waésterfors (2011) ar att reducera. Detta gors enligt
forfattarna for att man ska kunna fokusera pa en del i analysen och skapa skarpa, da det ar
omojligt att ta upp allt man hittat. Var reducering gjorde vi i enlighet med Alvesson och
Kérreman (2007) genom att abduktivt leta efter paradoxer som inte helt kunde forklaras av
befintlig teori eller som tar form i debatten kring amnet. Detta reflekterande arbetssatt gav dven
grunden till den teoretiska referensramen kring distribuerat ledarskap som slutligen
applicerades i argumentationen. Genom gemensam diskussion kring empirin satte vi upp tre
huvudteman som vi jamférde med teori och sedan valde det mest intressanta, skillnaden i den

externa och interna strukturen.
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Den sista delen i enlighet med Rennstam och Wasterfors (2011) ar att argumentera for sina
tolkningar och upptackter. Vi tog avstamp i de koder och etiketter vi sorterat in materialet under
i en kombination med de teoretiska perspektiv som tagits. Utifran detta argumenterade vi for
ett koncept eller snarare en term och dess relevans i den teoretiska sprakbildningen, vilket dven
Brunsson (1982) foresprakar vid kvalitativ forskning. Genom den reflekterande sorteringen och
reduceringen skapades dven majligheter att argumentera for nagot intressant och teoretiskt

givande.
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3 Teorl

Teoriavsnittet belyser debatten som fors kring temat distribuerat ledarskap, som var studie
amnar att bidra till. Trots att DL har rotter i olika konventionella begrepp inom
organisationsteori dr debatten kring omradet aktuell. Eftersom amnet kopplat till vart syfte beror
flera olika grenar inom denna debatt &r materialutbudet rikt. DL i sig &r nagot som till stor grad
paverkar ansvarsfordelning och beslutsratt. Da DL &r ett nutida perspektiv som véxt fram ur
klassiska begrepp har vi forsokt att disponera den teoretiska debatten som en historiskt

berattande tidslinje.

Vi forsoker skapa en oversikt av de omraden fran debatten som anses relevanta for just vart
syfte och gor en djupare beskrivning av de teoretiska omraden dit vart priméara bidrag riktas.
Genom teorikapitlet satter vi klassiska begrepp som motpol till det trendiga distribuerade
ledarskapet. Det blir viktigt att forstd vad DL ar och var det kommer ifran for att kunna
problematisera den teoretiska debatten eftersom det ligger till grund for diskussionen. Debatten
kring DL ligger som grund for hela vart fynd och vart myntade begrepp: formaliserad frihet.

3.1 Kort om framvéxten av distribuerat ledarskap

Distribuerat ledarskap &r ett ledarskapsperspektiv. som har utvecklats i kdlvattnet av
ledarskapsteorierna  som dominerade under 1900-talet, och som slog igenom efter
millennieskiftet (Bolden, 2011). Det till synes enkla begreppet ar dock relativt komplext. Inom
DL flyttar man fokus bort fran att ledarskap utdvas av en individ for att paverka en annan, till
att ses som en social process dar alla ar delaktiga i att forma ledarskapet. Gronn (2002) menar
att ett tidigare fokus pa relationen mellan ledare och foljare gjort att man missat hur ledarskap
faktiskt distribueras mellan grupper. Han menar att det i praktiken finns, liknande arbetsdelning,
en distribution dar expertis och annan erfarenhet véager olika tungt i olika situationer. Det &r
alltsa en motpol till tidigare individbaserade ledarskapsteorier som fokuserat pa individuella
karaktaristika (Gronn, 2008). Personbaserade ledarskapsperspektiv i sin tur ar en motreaktion
mot den traditionella byrakratin, vilket gor att de larda inom DL stéller sig starkt kritiska till

traditionell byrakrati.
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3.2 Debatten kring DL har rotter 1 klassiska begrepp

Vi blickar nu bakat i tiden for att forsta hur debatten kring distribuerat ledarskap har véxt fram.
Frederick Taylor presenterade i borjan pa 1900-talet sina tankar om det han kallade for
“Scientific Management”. N&r industriella revolutionen svepte in Over Europa och
Nordamerika sag Taylor stor potential att andra arbetssatt mot ett standardiserat, rutinbaserat
system, dar det alltid fanns ett basta s&tt att skota en viss arbetsuppgift. Man skulle heller inte
langre jobba efter tumregler eller med tankeséttet att lara av sina misstag (Eriksson-Zetterquist,
Millern & Styhre, 2011).

Senare under 1900-talet blev byréakrati ett omtalat begrepp. An idag ar byrakrati ett centralt
begrepp inom organisationsteori och ledarskap. Byrakratier kannetecknas av standardisering,
formell hierarki och utarbetade regelverk. Reglerna &r opersonliga och det som blir viktigt for
beslutsratt ar din formella position i hierarkin, inte vem du ar (Alvesson & Sveningsson, 2007).
Weber (1978 i Eriksson-Zetterquist, Mllern & Styhre, 2011) tryckte hart pa att byrakrati var
det basta sattet att na effektivitet, detta genom formell beslutsratt, centralisering, stabilitet och
disciplin. Byrakratin ger tydliga ramverk for ansvarsfordelning och beslutsfattande. Forutom
de redan namnda delarna av byrakrati hittas i Bennis (1973) fler bestandsdelar sasom,

arbetsfordelning, meritokrati som bas for befordran och opersonliga relationer.

Mer modern litteratur raffinerar tankarna kring begreppet hierarki. Hierarkier ar nagot som kan
ses som ett generellt fenomen i komplexa system och organisationer (Grant, 1996). Den primara
utmaningen for foretag ar enligt Grant att skapa meningsfulla, koordinerade aktioner for alla
individer i organisationen. Det hierarkiska systemet ses som en effektiv 16sning pa dessa
koordinerings- och samarbetsproblemen som da ofta uppstar. Trots detta &r det enligt Grant inte
optimalt att flytta beslutsfattande och beslutsrétt till en central hierarkisk punkt i organisationen
nar verksamheten bygger pad individer med specialistkunskaper. Forfattaren menar att
beslutsratten i dessa fall istéllet bor flyttas langre ner i organisationen for att kunna fattas av
dem som har den rétta kunskapen att 16sa uppgiften, vilket skulle medféra en stoérre chans att
besluten som fattas ar av hog kvalitet. Pfeffer (1981, i Daft, Murphy & Willmott, 2014)
forklarar hur hoégre chefer ofta flyttar beslutsratten och ansvaret langre ner i hierarkin. Detta
menar forfattaren genomfors genom att sétta tydliga ramar for medarbetarna att agera och
besluta inom. Pa det sattet lyckas cheferna i viss man styra riktningen av besluten och fullt ut
omfattningen av besluten som fattas pa lagre niva. Detta ar ett satt att decentralisera det
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operativa i verksamheten, samtidigt som beslutsratt att fatta storre beslut behalls centralt
(Eriksson-Zetterquist, Mullern & Styhre, 2011).

| takt med att samhéllet moderniserades hade man alltsa borjat ifragasatta vissa delar inom
organisationsfaltet. Da allt fler kunskapsintensiva organisationer véaxte fram och att kravet pa
flexibilitet 6kade, ansags den klassiska byrakratin inte langre optimal (Child, 2005). Bennis
(1973) menade redan pa 1970-talet att byrakrati ar ineffektivt i det moderna samhallet och den
moderna organisationen, till en sadan grad att han trodde att byrakratin skulle d6 ut. Argument
som lyfts for varfor byrakrati inte passar in i moderna organisationer &r bland annat att de
anstallda inte tillats att vaxa som méanniskor utan blir instangda och begransad kommunikation
pa grund av hierarkiskt avstand. Dessutom papekas byrakrati som for trogrorligt samt krasst att
“dess kontroll- och auktoritara system ar utdaterat” (Bennis, 1973 s. 6).

3.3 Att anpassa organisationsstruktur till sitt foretag

Alvesson (1990) definierar organisationsstruktur som summan av hur olika arbetsuppdrag
allokeras mellan enheter och roller samt hur dessa koordineras. Organisationsstruktur handlar
saledes bland annat om auktoritetshierarki och tilldelning av arbetsuppgifter. Nér det pratas om
organisationsstrukturer lyfts decentralisering eller centralisering av beslutsfattande som en
central del (Alvesson & Sveningsson, 2007). Utifran organisationsstrukturen ar
bestammanderatten nagot som féljer hierarkierna, med storre ratt desto hogre upp i hierarkin
du kommer, vilket ocksa medfor en formell ratt att fatta besluten (Daft, Murphy & Willmott,
2014). Eftersom organisationsstrukturen till stor del anses paverka beslutsratt och ansvar, blir
det relevant for oss i den har uppsatsen att ta upp en den del av DL-debatten som ror struktur.
Fragan om organisationsstruktur har ocksa utvecklats med tiden och ar starkt kopplad till

distribuerat ledarskap.

Hela tiden kommer nya trender som lyfts fram som végen till framgang och manga féretag ses
ocksa folja dessa, kanske for att framstd som nytankande och moderna i en varld dar dessa
attribut ofta hyllas (Alvesson & Sveningsson, 2007). Pa 1990-talet borjade man rikta mycket
uppmarksamhet inom forskningen mot det som kallas kunskapsintensiva organisationer.
Termen ar bred och nagot vag, men dverlag beskrivs kunskapsintensiva organisationer ha
valutbildad personal, varierande slutprodukter och stort fokus pa utveckling av personal,
produkt och marknad. Till denna kategori av foretag brukar konsultverksamheter rédknas in

(Alvesson, Karreman & Sveningsson, 2002). Om nu byrakrati inte langre ansags vara ett
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optimalt sétt att fordela ansvar och arbetsuppgifter inom kunskapsintensiva foretag, dar
flexibilitet lyfts, vad anses da vara ett battre alternativ? | dessa organisationer ar det viktigt att
man arbetar pa ett satt sa att man kan samla in specialistkunskap for att 16sa komplexa problem.
Det medfor att man ofta arbetar med ldg grad av formalisering och standardisering.
Beslutsratten decentraliseras till stor del i dessa organisationer sa personer nara problemen kan

fatta besluten.

| konsultvéarlden séljer foretagen sin expertis for att 16sa uppdrag hos andra foretag och skapar
tillfalliga projektteam bast anpassade efter att 16sa just den specifika uppgiften. I konsultvérlden
utsétts konsulter for en vardag dar flexibelt arbete och autonomi &r ett karaktarsdrag, samtidigt
som chefer behover forsakras om att arbetet fortskrider pa ett effektivt satt. Kontrasten mellan
autonomi och kontroll skapar friktion, nadgot som Robertson och Swan (2003) identifierar
problematiken kring i sin studie. De pastar att en stark organisationskultur dar ambiguitet ar
accepterat bidrog till att konsulter godtog balansen mellan sin egen frihet och det kontrollerande

ramverket de arbetade infor. Saledes minskade friktionen och en balans uppstod.

Eftersom modern forskning tyder pa att kunskapsintensiva foretag tenderar att arbeta
decentraliserat, var Karreman, Alvesson och Sveningssons (2002) slutsatser i sin undersdkning
av tva kunskapsintensiva organisationer mycket uppseendevackande. Ett av foretagen var ett
stort internationellt managementkonsultbolag. Konsultfirman, som hade alla k&nnetecken som
kunskapsintensiva organisationer karaktariseras av, hade istallet stora inslag av en klassisk
byrakrati. Hierarki, formalisering, standardisering av slutprodukten och utbytbar personal var
uppenbara karaktarsdrag i foretaget, helt emot hur kunskapsintensiva foretag antas arbeta

(Alvesson, Kérreman & Sveningsson, 2002).

| en annan undersokning av ett konsultforetag lyfter Alvesson (1990) fram en annan bild av
foretag och deras struktur. Han menar att organisationsstrukturen och dess innebdrd inte &ar
nagonting objektivt, utan beror p& medarbetarnas tolkningar, likt konstruktionismen.
Tillsammans skapas en gemensam innebord av organisationsstrukturen, dess hierarkier och den
medfdrande beslutsratten. Han menar att det ar uppfattningen av strukturen som ar avgorande
och den kan ha olika innebdrd for olika personer samt i olika situationer, just eftersom det
bygger pa uppfattningar och tolkningar. Alvesson menar att detta dven aterspeglas externt dar
en specifik position i hierarkin och den medftérande rollen kan ha stor betydelse externt och

spegla status och kunskap, men betyda avsevart mycket mindre internt.
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Senare i den har uppsatsen gar vi in pd InCon ABs organisationsstruktur och hur de olika
anstallda beskriver den. Da kommer det att diskuteras hur beslutsratt, ansvar och hierarki hanger
ihop just pa fallforetaget.

3.4 Ledarskap och beslutsratt far en modern betydelse

Parallellt med att man ifragasatte gammaldags organisationsstruktur fick man ocksa upp égonen
for olika perspektiv pa ledarskap. Redan 1846 presenterade Carlyle (1846 i Iszatt-White &
Saunders, 2014) sin teori om “the Great Man”, ett individbaserat perspektiv som ser ledaren
likt en hjalte med medfodda specifika egenskaper. Manga av dessa tidigare satt att forsoka
forsta ledarskap fokuserade just pa individen, och hans eller hennes personliga egenskaper
och/eller beteende (Iszatt-White & Saunders, 2014). Langt senare kom man att fokusera mer pa
ledarskap utifran kanslor, symbolik och affektion. Termen “nytt ledarskap” formades av
Bryman (1992 i Iszatt-White & Saunders, 2014) och gemensamt tema for flera av dessa
perspektiv ar just fokus pa karisma, affektion och visioner som ska spridas fran ledaren ner i
organisationen. Trots ett mer modernt perspektiv dar man tar in dessa humana aspekter i
ledarskapet ligger dock fokus fortfarande pa ledarskap som nagot fast pa individuell niva.

Individen som tar beslut, sprider vision och har ansvar (Iszatt-White & Saunders, 2014).

UtOver ledarskapet i sig talas det i debatten om formell och faktisk beslutsratt (Aghion och
Tirole, 1997: Dobrajska, Billinger & Karim, 2015). Personen med formell beslutsratt &r den
som innehar en position i hierarkin som i sig medfor legitim rétt att fatta beslut och ha ansvar
for vissa omraden. Den som innehar real beslutsratt ar snarare den som faktiskt utfor
arbetsuppgifterna och levererar ett resultat. En person med formell beslutsrétt involveras
undantagsvis vid speciella tillfallen rérande operativ verksamhet medan den med real
beslutsratt standigt fattar beslut som foljd av sin expertis och sina kunskaper kring sitt arbete.
Det gors alltsa skillnad pa formellt ansvar och ansvar att utféra arbete och dess medfoljande

resultat.

| takt med att man sag denna skillnad pa formell och faktisk beslutsratt och ansvar sag man bort
fran individbaserade teorier. Pa 2000-talet borjade man ifragasatta individbaserat ledarskap
ordentligt och teori som banade vag for att se ledarskap som nagot fordelat och nagot som alla
var en del av véxte fram. Distribuerat ledarskap &r ett av dessa perspektiv. Aven om ursprunget
av distribuerat ledarskap ar debatterat och inte helt tydligt, vander det fokus bort fran dessa

individbaserade perspektiv och sétter gruppens kollektiva insats i fokus for ledarskapet.
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Vi ska nu fordjupa oss mer i begreppet distribuerat ledarskap och dess innebdrd, som é&r ett

ganska komplext perspektiv.

3.5 Distribuerat ledarskap

Grenen har blivit mycket omtalad sedan den verkligen slog igenom runt millenniumskiftet
(Bolden, 2011). Ursprunget for distribuerat ledarskap ar omtalat och vilt debatterat. Oduro
(2004 i Bolden, 2011) foreslar att man kan spara DL i praktiken sa langt tillbaka som 1250 f.Kr.
men rent teoretiskt ar perspektivet mycket mer modernt. Redan pa 1950-talet ska Gibb (1954 i
Bolden, 2011) ha refererat till DL som arbetssétt genom att foresla att ledarskap borde ses som
en gruppaktivitet snarare an ett individbaserat jobb. Harris (2008) ar noggrann med att
poangtera att begreppet dr ganska komplext och att manga missforstar inneborden av DL.
Distribuerat ledarskap ar nara beslaktat med, och anvéands ofta ndgot felaktigt som ett
samlingsnamn for forskning som annars kallats for bland annat kollektivt ledarskap och
demokratiskt ledarskap (Bolden, 2011: Harris, 2008).

Gronn (2000) menade att begreppet verkade ha legat vilande &dnda fram till 1980-talet da det,
precis som vi diskuterade i foregéende stycke, blev trendigt att tala om “det nya ledarskapet”.
Forst pa 1990-talet var debatten dock redo att verkligen ta sig an teorin kring distribuerat
ledarskap. Efter flera ar med kartlaggning kring begrepp nara kopplat till DL, var
forutsattningarna ratt for att DL skulle fa ordentligt fotfaste som ett accepterat perspektiv inom
ledarskapsdebatten (Bolden, 2011). Grey (1999 i Gronn 2000) ndmner bland annat trenden av
platta organisationer med farre mellanchefer som en anledning till utvecklingen av distribuerat

ledarskap eftersom fler personer nu far mojligheten att fatta beslut och bedriva ledarskap.

Det ar naturligt i moderna organisationer att ledarskapet pa ett eller annat satt ar fordelat men
perspektivet distribuerat ledarskap handlar inte pa nagot satt om att alla leder. Vart ocksa att
podngtera ar att DL inte betyder att man har total avsaknad av formella positioner (Harris,
2008). Harris fortsatter och beskriver karnan i DL som att ledarskap istéllet &r flytande och
standigt konstrueras snarare dn att det dr nagot fixerat och statiskt. Det distribuerade ledarskapet
genomsyrar hela organisationen och beslutsfattande styrs av kontinuerliga interaktioner mellan
organisationens medlemmar (Harris, 2008). Precis som ndmnt tidigare fokuserar man hér inte
pa individen och dess egenskaper eller beteende, utan DL handlar om att ledarskap skapas av

flera aktorer som gemensamt delar pa ledarskapet och formar det tillsammans (Harris, 2008).
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Spillane (2006 i Harris, 2008) papekar hur DL paverkas av sociala fenomen och hur relationer

mellan aktorerna involverade i ledarskapet sjalv.

Bennet et al. (2004) har via en litteraturgenomgang tagit fram dimensioner och delar som tas
upp nar det distribuerade ledarskapet beskrivs. Typiska karaktéristiska enligt dem ar att
distribuerat ledarskap véxer fram ur social interaktion, att det finns en stérre gréns for vilka som
tas i1 beaktning vid skapandet av ledarskap &n inom andra teorier kring ledarskap samt att
expertis &r utportionerat hos olika individer inom en organisation som behdver tas in vid
beslutsfattande. En annan viktig aspekt som Gronn (2008 i Harris, 2009) lyfter ar att tidig
litteratur om DL negligerade att reflektera kring konsekvenser och féljder av hur distribuerat
ledarskap paverkade saker som delat beslutsfattande och ansvarsfordelning. Dessa koncept
tillsammans med termer som influerande, makt och koordinering forknippas med och har tydlig
koppling till DL och fragan &r da vilket varde distribuerat ledarskap bidrar med till bland annat
beslutsfattande och ansvarsfordelning. Gronn fortsatter att papeka att DL har hjalp till att
avsloja begransningar med individbaserade perspektiv, samtidigt som det har hjélpt oss att se
bort fran en relativt stark dvertro till manniskans individuella kapacitet. Enligt forfattaren har
DL dessutom gjort oss mer positivt instéallda till flertalet analyser kopplade till problem, snarare

en enstaka analys.

Katz och Kahn (1978 i Gronn, 2008) papekade redan pa slutet av 1970-talet, &ven om de inte
explicit skrev om distribuerat ledarskap, att distribuering av ledarskap paverkade
beslutsfattande positivt pa tva satt. Dels menade forfattarna att kvaliteten pa beslut blev battre
samt att engagemanget kring beslutsfattandet 6kade. Det lag aven i linje med nutida argument
att distribuerat ledarskap tar vara pa organisationens resurser pa basta mojliga satt (Gronn,
2008). Om expertis sager Gronn (2000) att nar saker blir mer komplexa blir det viktigare att
involvera fler i beslutsfattandet. Ledarskapet utdvas och skapas da av fler individer. Detta gor
att denna typ av ledarskap kan bli extra relevant inom kunskapsintensiva, komplexa och

dynamiska branscher.

Flera forfattare riktar kritik mot DL och menar att det paverkar organisationer negativt.
Distribuerat ledarskap sags istallet vara en av anledningarna till lagpresterande grupper
(Melnick 1982 i Harris 2008) samt en bidragande faktor till splittring och oférenlighet inom
organisationer (Bryk 1999 i Harris 2008). Dessutom papekas att om man enbart har fa individer
som ledare skapar det tydligare kommunikationskanaler, béattre koordinering av arbete och
medarbetare som ké&nner sig mer uppskattade (Heinicke och Bales 1953 i Harris 2008). Bolden
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(2011) foreslar ocksa framtida forskningsomraden inom DL och papekar att makt och paverkan
ar omraden som oftast asidosatts nar man skriver om distribuerat ledarskap. Hatcher (2005)
papekar ocksa att trots att ledarskapet internt kan distribueras foljer nodvandigtvis inte
auktoritet och makt med distributionen. | artikeln lyfts faktumet att DL snharare anvands som ett
hjalpmedel att lindra friktion som uppstar nar man ska hantera bestammanderatt. Ytterligare en
risk som han ser ar mojligheten DL ger till anstallda att utmana existerande bestdmmelser och
regelverk. Hatcher menar pa att delegationen av en del av ledarskapet till lagre positioner i
hierarkin samtidigt som man som éverhuvud bér ansvar for det slutgiltiga resultatet gor att man

hamnar i en sarbar situation.

Efter att nu har gett er lasare en oversikt av debatten kring distribuerat ledarskap och dess
framvaxt tillsammans med begrepp i anslutning till omradet vander vi oss nu mot den empiriska
analysen. InCon AB beskrivs som ett strukturellt platt foretag och enligt var tolkning finns det
tydliga inslag av distribuerat ledarskap, &ven om de anstallda givetvis inte anvénder den

specifika termen distribuerat nar de talar om sitt arbete.
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4 Empirisk analys

Kommande kapitel i uppsatsen syftar till att analysera det empiriska materialet och dérigenom
ge en bild av vilka situationer som belysts under intervjuerna. Vi kommer att presentera
uttalanden fran saval konsulter som konsulter i chefspositioner och kort tolka vad vi ser i
materialet. Vi borjar med att skapa en forstaelse for hur foretaget uppfattas arbeta for att i senare
stycken belysa de citat som tydliggor olika situationer som InCon AB stélls infor.

Det forsta stycket, “organisationsstruktur och arbetssitt pa InCon AB”, dr menat att ge dig som
lasare en insikt av hur de anstéllda uppfattar att organisationen fungerar och hur de tolkar sin
arbetssituation. Det ar viktigt for lasaren att forsta hur de anstéllda uttalat sig kring foretagets
arbetssatt och viktiga faktorer for att kunna greppa senare delar av analysen och forsta de
paradoxer som har uppenbarats under analysens gang. De tva efterkommande styckena
behandlar och belyser olika héndelser som upptéacktes under sorteringen av det empiriska
materialet. Citat i det andra och det tredje stycket &r indelade efter beslut och ansvarsférdelning
som speglar externa respektive interna beslut och ansvarsfragor. Detta for att tydligt sarskilja
pa vilka olika situationer de intervjuade talar om. Denna uppdelning gor vi for att tydligt svara

pa var fragestillning "Hur anses beslutsritten och ansvarsfordelningen se ut pa InCon AB?”

4.1 Organisationsstruktur och arbetssétt pa InCon AB

InCon AB é&r en konsultverksamhet dar deras, liksom andra konsultbolags, viktigaste resurs ar
medarbetarna och deras expertis. Medarbetarna hos InCon AB varierar i alder, kén och
bakgrund. Nar vi har intervjuat de anstéllda beskriver alla organisationen och dess struktur som
platt, med hogt till tak dar all fritt kan kommunicera med varandra och pa lika villkor kunna
framfora sina asikter och idéer, utan att behova ga langa krangliga formella végar. Detta

beskrivs av Axelsson som “typisk svenskt platt, att ingen ar mer véard an ndgon annan”.

Stromquist ritade ut organisationsstrukturen under intervjun och hens illustration aterspeglas i

figur 1. I sitt medvetna val att beskriva foretaget pekar Stromquist pa att:

“Vi tycker om att titta pa foretagets struktur som ett litet hjul, det &r som att vi
har plattat till hela pyramiden. Det gér att vi pa nagot vis hamnar lite narmare
varandra” (Stromquist, Affarsomradeschef).
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| foretaget arbetar man aktivt med att formedla en platt struktur och medféljande hierarki till
sina medarbetare. Bilden av fOretagets struktur visar dven de olika rollerna som finns internt.
Ledningen for koncernen sitter utomlands och i Sverige finns en VD, en affarsomradeschef for
vardera av de tre omradena foretaget ar aktivt inom, teamchefer som &r ansvariga for
medarbetarna inom sitt omrade pa respektive kontor och sist men inte minst, konsulterna. Det
ar vart att poangtera igen att medarbetarna upplever att de arbetar i en platt och decentraliserad
organisation med relativt fa formella hierarkinivaer. Samtidigt finns det flera uttalade

chefspositioner med medféljande ansvar och beslutsratt.
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Figur 1: I centrum av “hjulet” som Strémquist pratar om finns ledningen och understallt ledningen
finns ett antal direktorer/VD (D). Varje VD ansvarar for en sektor med ett antal affarsomradeschefer
(AOC). Inom varje affarsomrade finns det sa kallade teamchefer (TC) som samordnar arbetet for ett
antal konsulter (K) som arbetar inom ett eller flera projekt. Hela strukturkedjan fran ledning ner till
konsult &r enbart demonstrerad for en affarsomradeschef inom en viss sektor for att gora ritningen
tydlig (ritad digitalt av oss utifran beskrivning och ritning av Strémquist).

De uppfattade karaktarsdragen pa foretaget med den platta strukturen och en stor jamlikhet
speglas &ven i hur man sedan arbetar. Inom foretaget 1aggs det stor vikt vid att fordela ansvar
och ge frihet till de anstéllda. Affarsomradeschefen fordelar ansvar till teamcheferna som i sin
tur delegerar ansvar vidare till konsulterna. De anstallda poangterade genom intervjuerna vikten
for dem att sjalva kunna styra 6ver sin vardag och att den mojligheten verkligen finns hos InCon

AB.
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“Jag jobbar inte s& mycket med att stamma av med min chef och behdver inte
fraga om godkénnanden. Utan man skoter sig sjalv och har ansvar for att se till
att det funkar helt enkelt.” (Holm, Konsult)

Det viktiga ar att arbetet ska bli gjort ordentligt. Som bade affarsomradeschefen och konsulterna
uttryckte sa arbetar man mycket med frihet under ansvar. | slutandan gar det ut pa att se till att
kunna fakturera ut sina timmar pa kunderna. Det dr sa foretag i konsultbranschen tjanar sina
pengar och InCon AB ér inget undantag. Affarsomradeschefen Strémquist beskriver valdigt
tydligt att de ar aktiva i en valdigt tuff bransch dar man maste ha full kontroll pa utgifterna.
Detta hanger ihop med att utgifterna skapas internt, en plats dar foretaget inte har nagon
mojlighet att skapa intdkter. Dessa skapas istéllet i all den tid som konsulterna kan arbeta pa
uppdrag fran kunderna. Att allt fokus riktas externt och att interna fragor darmed sallan arbetas

med ser konsulterna inte som nagot problem.

Lundin uttrycker att hen upplever en stark lojalitet mot foretaget. Alla vill jobba hart for att
bidra till foretagets framgang, vilket de &r medvetna om sker genom att debitera kunderna. Att
ha for mycket att gora externt ar inget problem, utan huvudbry infinner sig snarare nér det finns
for lite att gora. Kanslan av att inte kunna debitera sina timmar uppfattas som péafrestande.
Denna stora ansvarskansla gar igen bland konsulterna och speglar lojaliteten till foretaget och

viljan att bidra till dess framgang. Detta sammanfattas snyggt av Strémquist:

“Det dr mycket sillan som vi jobbar med stora interna fragor. Internt skapas

ingen intcikt.” (Stromquist, Affarsomradeschef)

Sammanfattningsvis kan vi saga att foretaget verkar préaglas av en éppen kommunikation och
ett decentraliserat arbetssétt. De anstéllda spenderar mycket tid pa externa uppdrag och arbetar
jamlikt i organisationen med uttryckt platt hierarki. De tjanar pengar pa att sélja sina externa
timmar och arbetar under ganska knappa ekonomiska marginaler. Stor vikt laggs vid att ge

anstéllda frihet och vikten av att ta eget ansvar poédngteras.
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4.2 Externt ansvar och beslutsratt

4.2.1 Vem har beslutsrétt och ansvar?
Ett av de storre Overgripande besluten med det externa arbetet ar avtalsskrivande. Ett uppdrag

kan s&gas starta redan i forhandlings- och avtalsfasen, innan det faktiska arbetet har inletts.

“Offerter far teamledarna lamna, men jag tecknar avtalen. Det innebar ocksa
att man ar med i starten pa nagot satt. Detta tycker jag ar viktigt och ser det som

ett led i kvalitetsuppfoljningen.” (Stromquist, Affarsomradeschef)

InCon AB verkar alltsa fasta stor vikt vid att sakra kvalitén pa sina avtal. Att behalla ratten att
skriva avtal hogt upp i hierarkin hos affarsomradeschefen ses som ett satt att sdkra denna
kvalité. Detta trots att det & konsulterna som ska utfora arbetet i ett senare skede. Offerter och
avtal granskas av affarsomradeschefen som skriver under och konsulterna ar val medvetna om
att detta inte ar deras ansvar. De intervjuade konsulterna ar eniga med Stromquist och alla
poiingterar vikten av kvalitetssikringen. Lundin papekar till exempel att “Vi har nagot som
kallas tvdpersonersprincipen”. Det vill saga att minst tva personer ska vara involverade i

avtalsskrivandet for att sakerstélla ett gott resultat.

| avtalsprocessen far konsulterna sjalva vara med i kontakten med den potentiella kunden och
hjalpa till att arbeta fram offerter och avtal, men som namnts verkar de inte har nagon formell
makt att inga avtal, utan att det maste signeras av affarsomradeschefen. I avtalen som tecknas
satts ramar for kostnader och till vilken ekonomisk niva konsulterna sedan far fatta beslut och
arbeta inom, ett arbetssatt som konsulterna alla beskriver likartat. Det framhdvs att det i

slutdndan alltid &r bestallaren som sétter ramarna som konsulterna arbetar inom.

“Ofta i uppdragsbekriftelsen kommer man Overens med bestallaren vilket
mandat man har som projektledare. Du far bestimma saker for t.ex. 10’ eller
100°. Alternativt att du inte har ndagot ekonomiskt mandat éverhuvudtaget. [...]
Men sa linge man hdller sig inom ramarna sd far man géra vad man vill.”

(Lundin, Konsult)

Nar avtalen med kunden sedan ar klart far konsulterna stor frihet, inom de satta ramarna, att
arbeta pa egen hand som uppdragsledare. Alla beslut inom ramverket ar alltsa upp till konsulten

sjélv att fatta. BehOver ramverken vidgas, vilket kan vara fallet om kunderna dnskar mer hjalp
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uppfattas detta inte som nagot problem for konsulterna att saga ja till, sa snart det godkants av
nagon med formell beslutsratt. Att ndgon annan ska godkéanna det forst ar inget konsulterna
tanker Over, istéllet uttrycker Axelsson det som “ Det dr pengar in sd det dr ingenting att sdga

nej till ” (Axelsson, Konsult).

Det verkar alltsa som att konsulterna &r valdigt fria inom ramverket for de externa projektet,
men det slutgiltiga ansvaret for projekten ligger pa den som skrivit avtalet. Konsulterna sjalva
har inte beslutsratt kring avtal men konsulterna vet att de inte blir hindrade om de kommer med
nya projekt eller forfragningar fran sin kund som genererar intakter for InCon AB. Det ar
spannande att konsulterna papekar att organisationen ar platt och att alla ar jamlika, samtidigt

som de inte uttrycker tvivel kring att enbart vissa personer har formell ratt att fatta vissa beslut.

4.2.2 Roller i det externa arbetet
Nar vi talar med saval chefer som seniora och juniora konsulter blir det tydligt att det finns en

utarbetad modell for vilka roller som finns i varje externt projekt som foretaget arbetar med. |
texten kommer detta att bendmnas som en “projekthierarki” som i sin tur bestar av olika
“projektroller”. Under samtalet fick respondenterna rita upp en schematisk bild dven pa den
externa organisationen. Figur 2 nedan illustrerar den externa projekthierarkin. En forklaring till
figuren fas ocksa i citatet fran affarsomradeschefen vars uttalande stammer 6verens med vad

de andra ocksa berattade om arbetssattet.

“Men vi har ocksd en extern organisation i vara uppdrag. [..] Den
uppdragsansvarige ar den som har koll pa var ekonomi i uppdraget. Sen &r det
uppdragsledaren som styr projektet, han &ar ansvarig for kundens budget,

kundens ekonomi.” (Stromquist, Affarsomradeschef)

Har blir det tydligt hur uppdragsansvarig har det évergripande ekonomiska ansvaret i projektet.
Hen lamnar sedan ansvaret till uppdragsledaren som driver projektet, for att sedan folja upp pa
den ekonomiska biten i efterhand. Det &r uppdragsledaren som l6pande driver projektet, agerar
inom de satta ramverken och som har den l6pande kontakten med kunden. I olika projekt kan
konsulter anta olika roller. | ett visst projekt agerar man kanske uppdragsledare medan man
enbart ar assisterande i andra uppdrag. Det verkar vara nagot som konsulterna ocksa forknippar

med sin 6ppna kommunikation och platta organisation.
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Figur 2: Overst i projekthierarkin finns en uppdragsansvarig med ansvar fér ekonomin i projektet.
Dérefter finns en uppdragsledare med operativt ansvar i projektet. UtGver det kan det finnas flera
konsultmedarbetare som arbetar for uppdragsledaren om projektet ar stort. De kan ha titlar som
bitradande uppdragsledare, assistent eller underkonsult. Till hoger ar de tva understallda till
uppdragsledaren bendmnda enbart “konsult”, mest for att fortydliga att alla involverade pd den nivin
ar konsulter. Aven teamchefer och affarsomradeschefer kan vara uppdragsledare eller
uppdragsansvarig. Ibland ar ocksa uppdragsansvarig och uppdragsledare samma person (skiss fran
intervjuer med medarbetare pa foretaget).

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att konsulterna ges stor frihet att fatta nédvéandiga beslut
och far ansvara for externa projekt inom de ramverk som har avtalats med kunden. | varje
projekt involveras en uppdragsansvarig med Overgripande ansvar for projektet, en
uppdragsledare med ansvar att driva projektet samt ytterligare konsulter vid behov. Avtalen
behdver dock attesteras och signeras av teamchef eller affarsomradeschef innan konsulterna
lamnas att arbeta pa egen hand. Det dvergripande ansvaret, till exempel om nagot skulle ga
riktigt fel, ligger pa den uppdragsansvariga. Inom varje externt projekt finns en tydlig
rollférdelning och den interna platta hierarkin aterspeglas i projektstrukturen genom att en
konsult kan inneha olika roller i olika projekt beroende péa sin expertis (bitradande
uppdragsledare, uppdragsledare, assistent och om man &ar mer senior konsult &ven
uppdragsansvarig). Vi tolkar det som att medarbetarna alla lyfter och hyllar den platta
organisationsstrukturen. Samtidigt verkar de valdigt bekvdma med den strikta projekthierarkin,
da de inte kritiskt reflekterar kring det externa arbetssattet 6verhuvudtaget. Snarare sa lyfter de

det externa arbetssattet som vélfungerande och trivsamt.
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4.3 Internt ansvar och beslutsratt

| den dagliga verksamheten finns konsulterna och teamcheferna pa plats pa respektive kontor
eller ute pa uppdrag med kunden. Affarsomradeschefen styr sitt omrade i hela Sverige och ar
darfor narvarande pa de olika kontoren lite da och da. Teamchefens primara interna uppgift ar
att se till att delegera arbete mellan konsulterna, men deltar dven sjélv i de externa uppdragen.
For att fa kontoret att fungera rent praktiskt delas kontorsansvar ut till konsulterna och kan
omfatta allt fran koksansvar till att ha ansvar for fax eller forrad. Dessa uppgifter fordelas
mellan konsulterna pa gemensamma maten dar det inte ar teamchefen som &r ordférande utan
en av konsulterna. N&r beslut ska fattas genomfors demokratiska omrostningar dar flertalet
vinner, och ingen har vetoratt. Detta ar ytterligare ett arbetssatt som vi anser aterspeglar den

platta strukturen och jamlikheten pa kontoret.

4.3.1 FoOrdela sin interna tid
Som beskrivits tidigare ar det enligt konsulterna och cheferna efterstravansvért och énskvért att

arbeta med externa uppdrag och darmed kunna debitera hela sin arbetstid pa kunderna. Men sa
ser verkligheten inte alltid ut. Vissa konsulter har mer eller mindre alltid fullbelagt, speciellt de
seniora som har storre natverk och skapar fler egna uppdrag. Men detta ar inte generellt for alla
konsulter. De lyckas inte alltid belagga konsulterna till fullo, sa ibland finns det tid 6ver som
da far spenderas pa andra arbetsuppgifter.

”Ser man att det finns mycket ledig tid hos nagon sa forsoker vi fordela om fran
nagon annan, aterigen for att forsoka fa nagorlunda lika arbetsbelastning. Gar
inte det ska man arbeta med handlingsplanen for verksamheten. [...] Det ar
strategin som ar nedbruten i organisatoriska mal. Da kan man ta tag i nagonting

dar tillsammans med sin teamledare. ” (Stromquist, Affarsomradeschef)

Trots att affarsomradeschefen har en tydlig bild av hur arbetet ska fortlopa nar en konsult inte

har tillrackligt med uppdrag, ar inte denna arbetsplan lika tydlig hos konsulterna sjélva.

”Jag har fdtt veta att jag ska fraga teamchef eller fraga kollegorna om jag kan
hjalpa till med nagot. [...] Annars dr att uppdatera sitt CV med referenser och
liknande en klassisk grej man kan géra om man har tid 6ver. Utéver det ar det

vall aven merforsdljning.” (Axelsson, Konsult)
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Nér det inte langre finns externa arbetsuppgifter att fylla tiden med ar det ingen av konsulterna
som beréattar om att dem skulle arbeta utifran den handlingsplan affarsomradeschefen berattade
om. Detta ar exempel pa hur vi tydligt kan se att kommunikationen och ansvarsférdelningen
inte tolkas pa samma sétt av alla i foretaget. Konsulterna uttrycker att det &r mycket upp till en
sjalv att fylla ut sin tid nar man inte har nagra kunduppdrag. Skulle de sta helt tomhénta och
inte veta vad de ska gora skiljer sig synen pa vad man ska géra, fran den affarsomradeschefen
uttrycker om att arbeta utifran handlingsplanen och de strategiska malen. Gemensamt for
konsulterna ar att den tid de inte kan lagga pa externa uppgifter fyller de mer eller mindre pa
eget initiativ och med det de anser vara nodvandigt, snarare an att arbeta utifran en tydlig
handlingsplan. Trots att kommunikationen pa foretaget beskrivs som 6ppen verkar det saknas
en tydlighet som i det har fallet skapar vissa missforstand.

Det enligt konsulterna uttryckta externa arbetssattet, frineten under ansvar, gar igen nar det
kommer till aven det interna arbetet. P& kontoret finns ingen uttalat ansvarig for att skota
praktiska saker. Istéllet ar det upp till var och en av konsulterna att sjilva ta sig an ett

ansvarsomrade som man kan skota utifran hur mycket tid man spenderar pa kontoret eller ute

pa uppdrag.

“Man far ju faktiskt stalla upp. /... S& nu har jag koksansvaret.” (Holm,
Konsult)

Dessa ansvarsomraden far konsulterna sjalva anmaéla sig till pa de gemensamma kontorsmétena
for alla anstéallda. Holm och de andra konsulterna uppvisade ingen entusiasm da de talade om
detta, utan sag det mer som ett ndédvandigt ont. Kontorsansvaren verkar vid forsta anblick vara
ett exempel pa en tydlig intern rollférdelning. Daremot visar det sig senare att tva olika
konsulter uttrycker att de har ansvar for koket. Vi sag dock i samband med det forsta
intervjutillfallet att den ena konsulten med koksansvar hittade 6ver en vecka gammal mjélk i
kylen. Har verkar det dessutom férekomma missuppfattningar kring vem som har vilket
ansvarsomrade eftersom bada séager att de ska géra samma sak, men ingen gor det. Det verkade
ocksa som att det inte fanns nagra klara riktlinjer, eller uppféljning, for de olika
ansvarsomradena utan att det var mer upp till var och en att sjalva avgora vad som ska goras.
Utover kontorsansvaren tycks det inte finnas nagra uttalade roller internt, vilket verkar gora att

man inte helt vet vem man ska vanda sig till rérande vissa fragor.
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4.3.2 Interna fragor och projekt

Ett satt att disponera potentiell intern tid pa foretaget ar att driva interna projekt. Dessa kan
komma fran konsulternas egna idéer om forbéattringar eller utvecklingsmoéjligheter. For att
idéerna ska bli allmant accepterade presenteras de pa de gemensamma métena for att den som
kommit med idén sedan far genomfora och ansvara for projektet, sa lange det ar kostnadsfritt.
Ett exempel pa ett internt projekt som lyfts fram och genomforts var en Gversikt kring foretagets
alla avtal och tidigare avtal for att skapa en dverblick och bygga relationer med viktiga kunder.
En sadan hade tidigare funnits, men projektet rann ut i sanden och uppdatering av den blev
aldrig gjorda. Da man inte visste vem som skulle hantera listan, eller om den som hade ansvar

hade slutat pa kontoret, glomdes en till synes ganska viktig intern syssla.

“Det foljs inte upp pa ndgot speciellt satt nar man kommit med idéer, det &r lite
upp till var och en. Vissa saker funkar for vissa och for vissa gor det inte.”
(Holm, Konsult)

Om ingen har intresse av att sjalv driva projektet forsvinner det istéllet for att ndgon delegerar
det vidare och ansvarar for att ndgon hanterar projekt som kan vara viktiga for foretagets
fortsatta Ionsamhet. Nar vi talade med konsulterna verkade det vara ett aterkommande fenomen
att de interna fragorna nedprioriteras. Att det inte riktigt finns en klar ansvarsfordelning och
procedurer for uppfoljning av beslut som tas pd moten eller nya idéer observeras av

medarbetarna och uppfattas som problematiskt.

“Min chef dir bra pd mdnga sétt, men X kan vara lite loj. Det kan vara lite sahar
att X inte tar tag i saker, sa rinner det ut i sanden och sa blir det inte riktigt
nagot. DA far vi inte nagon aterkoppling om vad som hande med t.ex.
workshoppen eller det som vi kom dverens om som skulle lyftas upp.” (Lundin,
Konsult)

Har tolkar vi aterigen att avsaknaden av roller och tydlighet internt gor att saker faller mellan
stolarna. Flera konsulter lyfter detta och verkar uttrycka en viss oro dver situationen. Dels for
att de hyser stor lojalitet for sitt foretag och nog vill driva viktiga interna fragor men ocksa for

att det ibland kan bli frustrerande.

En tydlig skillnad i vad som sker beror pa storleken av kostnaden for de interna projekten, vilket
papekas i de tva foljande citaten. Beslut om kostnadsfria atgarder medfor inga problem, men

Axelsson papekar att sa fort det kostar pengar maste man hora sig for att fa tillatelse forst.
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“Idéer som vi sjiilva har och vill géra som inte har nagon direkt kostnad, det ar
inga problem. [...] Om det kostar pengar maste vi kolla med bade den ena och
den andra.” (Axelsson, Konsult)

Aven Stromquist (Affarsomradeschef) lyfter samma tankar nar vi fragar om forslag pa interna
projekt fran de anstéllda. Chefen papekar att forbattring givetvis ar bra, samtidigt som hen
uttrycker att det inte ska kosta for mycket eller vara besvarligt att genomfora. Fran Stromquists
perspektiv framstar det som att interna projekt med en mindre kostnad alltid gar att 16sa. Har
skiljer sig uppfattningarna aterigen mellan olika individer pa foretaget. Axelsson uppfattar alla
interna projekt som kostar pengar som relativt problematiska och att det alltid krévs flera

godkannanden fran olika hall.

Vi fortsatter att undersoka vad som tycks ske rérande projekt med storre kostnader. Vid en
intern ombyggnation tilldelades en konsult ansvaret for att driva projektet. Nar det kom till
kostnadsdrivande beslut hade konsulten inte langre nagon beslutsratt, utan beslut fattades pa en

helt annan hierarkisk niva.

“Forst fick det gd en vanda. Da fick vi kolla med teamledare och personalchef
som sa att vi aven maste kolla med ekonomiavdelningen. Jag tror till och med
att VD:n involverades. /...] Det behdvs definitivt inkluderas nagon annan som

fattar besluten och godkdnner saker som kostar pengar”’(Axelsson, Konsult)

Att beslut kring interna projekt fattas centraliserat och pa absolut hdgsta hierarkiska niva ar inte
ovanligt, vilket tycks vara fallet har. Om nagon i foretaget kommer med en storre idé har
foretaget en utvecklingsfond som man kan ta del av for att driva dessa interna
utvecklingsprojekt. Dar gar besluten enligt Stromquist hela vagen upp till styrelsen for att
besluta om det ska fa ta del av fonden eller inte. Flera konsulter vittnar om att vem det &r som
fattar beslut kring dessa interna projekt dock inte ar helt tydligt. Angaende forsoket fran en
konsult att starta upp ett storre projekt som skulle kosta en del och ta mycket internt tid séger

Lundin s& har:
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“Vi vinde det till de tre teamcheferna hdr men fick ingen respons, ingen
overhuvudtaget, inte ens att det var en dalig idé. Det var bara tystnad. Sa vi
forsokte igen, aterigen ingen respons. D4 trottnar man ju. [...] Sa vi undrade,
ska vi ringa VD:n och fraga om detta? Eller vem kan besluta att vi far pengar
till detta? Da lyfte vi det med honom som godkande det, men s& missade vi fyra

steg i beslutsleden. ” (Lundin, Konsult)

Det saknas aterigen en tydlighet kring beslutsfattandet och genomftrandet av de interna
projekten. Det verkar inte sjalvklart for de anstallda vem de ska vanda sig till i fragor kring
detta. Man vet inte vem som gor vad och vem som beslutar om vad. Nagot de anstallda uttrycker

skapar problem och frustration.

4.3.3 Anstalldas reflektioner kring den interna ansvarsfordelningen
De anstallda uppfattar foretaget som valdigt platt med hogt till tak dar alla far utrymme och

frihet att arbeta under. Men det &r inte bara fordelar med detta. Nar det kommer till interna
angeldgenheter och beslut uppfattas foretagets satt att arbeta kunna skapa vissa bekymmer.
Detta ar aterkommande och nagot som uttrycks av flera konsulter, bland annat Lundin nedan.

“Baksidan av den stora friheten det ar kanske att folk ibland inte vet vem som
egentligen ska ta beslutet. Att man gar forbi chefer, bade uppat och nerat. Det
saknas ndgon som dr tydligt "chefig”. Da dr det ldtt att det dr lite oklart, man
staller sig fragan: Vem har egentligen mandat att besluta om det héir? ” (Lundin,
Konsult)

Trots att organisationen beskrivs som valdigt platt talas det &ndd om nivaer upp och ner i
organisationen samt en existerande intern hierarkin. Det uttrycks dven ett behov for att nagon
ska ta pa sig den tydliga rollen som chef, vilket kan tolkas som att vara jamlikar inte alltid &r
onskvart. Avsaknaden av mandat och otydligheten fér vem som har mandat, leder till att
konsulterna upplever att saker och ting trillar mellan stolarna. Beslut gallande interna

angeldgenheter eller idéer foljs séllan upp. Har lyfter Lundin en varningsflagg.

“Jag kan ju tycka att sdidant ar livsfarligt. Det blir ju sa att folk inte orkar
engagera sig och i slutdndan skiter folk i att ga pad internmotena”. (Lundin,

Konsult)
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Att saker inte foljs upp har lyfts fram tidigare. Fran samtliga intervjuer kan utlésas vikten av att
ha en tydlig delegationsordning i kundens projekt for att skapa en tydlighet och lyckas i sina
ataganden.

“Det superviktigt att reda ut det dar [ansvar och beslutsratt] tidigt i projekten.
Hur ser delegationsordningen ut? [...] Men vi gor det inte internt. Vi lever inte

som vi ldr.” (Lundin, Konsult)

Detta visar pa att konsulterna ser fordelen med att ha en tydlig och uttalad delegationsordning
i likhet med den man standigt arbetar efter externt. Det externa arbetet préglas av ett ramverk
som i varje projekt ar otroligt klart och tydligt, medan det internt inte existerar nagonting i likhet
med detta. Internt uppfattas istéllet arbetet bli rorigt och frustrerande for konsulterna. |
kombination med att saker tenderar att falla mellan stolarna och lyfts detta av konsulterna som
nigot “farligt” som kan det leda till att anstallda tenderar att nedprioritera interna fragor annu

mer. Lundin sétter spiken i Kistan med sitt klockrena citat: “vi lever inte som vi ldr”.

4.4 Sammanfattning

Vi kan tydligt se en skillnad i hur arbetet organiseras nar det kommer till externa och interna
uppgifter. | det externa arbetet finns en tydlig rollférdelning mellan affarsomradeschefen,
teamchefen och konsulterna i fraga. Denna kanner alla till och vet precis hur langt respektive
persons ansvar och beslutsratt stracker sig. Genom den projekthierarki som utformas for varje
enskilt projekt och klargors tydligt allas roller samt deras beslutsratt och ansvar. Det finns inga
oklarheter och skulle nagra fragor eller ovantade handelser dyka upp vet alla vem som ar

ansvarig och har beslutsratt i vilka fragor.

| det interna arbetet daremot star konsulten i en oviss situation. Positionerna som
affarsomradeschef, teamchef och konsulter finns sa klart dven i det interna arbetet, men vilket
ansvar och beslutsratt som foljer med dessa positioner internt ar valdigt otydligt. Konsulten gar
i manga fall den naturliga vagen via teamchefen for att fa hjalp och feedback pa idéer och
projekt. Sa lange fragorna inte medfor kostnader kan teamchefen ta beslut eller be konsulterna

fora fram det pa ett gemensamt mote.
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Nar det kommer till interna ekonomiska beslut star konsulterna dock helt utan klara vagar att
ga. Teamcheferna vagar inte ta beslut och i flera fall gar arendena hela vagen upp till VD:n som
far fatta det slutgiltiga beslutet om det kan genomforas eller inte. Vid stérre utvecklingsprojekt
ar det inte ens VD:n som kan fatta dessa beslut, utan ska da vidare till foretagets styrelse att
besluta kring drendet. Det finns helt enkelt inget uttalat ramverk vad galler ansvar eller
beslutsratt for de olika rollerna i den interna verksamheten. Det medfor att konsulterna inte vet
vart dem ska vanda sig, och de konsulterna tillslut vander sig till vet inte heller om de har réatt

att besluta i fragan.
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5 Diskussion

Efter att ha arbetat med empirin och framforallt bearbetat skillnaderna i hur det externa och det
interna arbetets struktur beskrivs lyckades vi i diskussionen lyfta skillnaderna till ett mer
abstrakt plan. Har har skillnaderna mellan det externa och det interna pa sa satt lyfts till en
diskussion kring vad konsulterna tror sig efterfraga och det vi tolkar som att de faktiskt
efterfragar nar de pratar om sitt arbete. De centrala delarna i denna paradox bygger pa hur tydligt

arbetet uppfattas utifran ansvarsfordelning och beslutsratt.

Detta diskuterar vi utifran debatten om distribuerat ledarskap och dess framvéxt. Vi satter pa sa
satt byrakrati i kontrast mot DL och diskuterar detta utifran den ovannamnda paradoxen. Genom
diskussionen problematiserar vi hur diskursen kring dessa tva teoretiska omraden fors idag.

Detta konkretiseras och lyfts i vart begrepp formaliserad frihet.

5.1 Vad man tror sig efterfraga

Utifran de anstalldas berattelser tolkar vi att de uppfattar att organisationen till stora delar
praglas av distribuerat ledarskap. De anstéllda anvéander inte begreppet distribuerat ledarskap
explicit, men deras beskrivning av hur de uppfattar organisationen och deras arbetssétt kan
beskrivas med hur distribuerat ledarskap framstélls i teorin. DL kdnnetecknas kanske framst av
att det inte finns en enskild ledare, utan att ledarskap ar konstruerat av en grupp och genomsyrar
hela organisationen (Harris, 2008: Bolden, 2011). Nar konsulterna beskrev organisationen
anvéndes véldigt beskrivande uttryck, bland annat beskrevs organisationen ha en “ typiskt
svensk platt struktur” dér alla kan interagera med varandra och vara delaktiga att forma
processer. Arbetet i ett aktivitetsbaserat kontorslandskap mojliggér 16pande interaktion mellan
kollegorna och det gor att de kan vara behjélpliga och tillgangliga for varandra nér de ar pa

kontoret.

Det finns dven demokratiska inslag dar en storre grupp far vara med och besluta. Det séttet att
arbeta ligger langt ifrdn den byrakratiska strukturen dar formalisering och hierarkier praglar
organisationen (Weber, 1978 i Eriksson-Zetterquist, Millern & Styhre, 2011). Hos InCon AB
ar istallet uppfattningen att alla ar jamlika. Positioner sasom affarsomradeschef, teamchef och
konsulter uppfattas mer som en arbetsbeskrivning snarare dn att vissa individer besitter mer
makt, inflytande eller &r den givna ledaren. Att inte ha en entydig ledare som tar besluten i

organisationen och att som de anstéllda sager involvera alla i processer ar utmarkande drag for
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DL (Bennet et al., 2004: Harris, 2008). Det &r konsulter som leder de interna métena och de
anstallda uttrycker en kénsla av att deras asikt raknas. De uppfattar att cheferna inte besitter
nagon vetoréatt och att de inte kliver in och bestammer for att na de utfall de 6nskar. Att involvera
medarbetarna pa det sattet tolkas som ett satt for personer i organisationen med formella
ansvarspositioner att decentralisera ansvar och beslutsratt. De formella ledarna med legitim réatt
att fatta beslut decentraliserar den reala beslutsratten, vilket ses som ett satt att utfora
distribuerat ledarskap i praktiken. De anstéllda uppfattar detta som att man tillsammans fordelar
arbete sa att allas expertis anvands pa basta satt. Att allas asikt tas i atanke innan beslut fattas

och att deras expertis tas hansyn till.

Nagot som konsulterna namnt &r att de helst arbetar sjalvstandigt med sina uppdrag men att de
vill ha uppbackning nér sa kravs. Genom ett formaliserat avtal och en tydlig struktur i projekten
skapas denna uppbackning som gor att man som konsult faktiskt vagar kliva fram och bidra till
att skapa ledarskapet. Att arbeta med DL betyder som sagt inte att det finns en total avsaknad
av formella positioner och hierarkier, vilket de anstallda inte heller uttrycker. De &r val
medvetna om att det finns olika formella positioner, men beskriver dem mer som
arbetsbeskrivningar. | det externa arbetet beskriver de anstéllda alla olika formella positioner
som finns, men enligt var uppfattning ser de inte detta som en strikt hierarki med formella
ansvar och beslutsratter. Att de som innehar formellt ansvar delegerar begransat ansvar och
beslutsratt till konsulterna, upplevs inte som begransande eller kontrollerande pa nagot sétt.
Istallet kénner de att arbetet sker i frihet under ansvar dér deras kollegor i formella positioner
ar dar for att ge uppbackning och ha ett évergripande ansvar. De kénner sig involverade i det

som i foretaget ses som de viktigaste processerna, det vill sdga det externa arbetet mot kund.

Som Alvesson (1990) skriver &r det de anstalldas uppfattning som skapar inneborden av
organisationsstruktur, ansvar och beslutsrétt. De anstéllda i sin lojalitet till InCon AB har tagit
till sig ledningens idé om att forsoka anamma den 6nskvérda arbetsmentaliteten, och skapar
tillsammans en kansla av distribuerat ledarskap. InCon AB é&r i vara och teorins dgon ett
kunskapsintensivt foretag, som ska kunna agera flexibelt och snabbt anpassa sig till kundernas
krav. Att da arbeta med DL blir modernt och trendigt. Att centralisera beslutsfattande och ha
tydliga hierarkier kan ses som ett forlegat sétt att arbeta, trots att detta kan ses som ett bra satt
att na effektivitet, stabilitet och forutsagbarhet. Eftersom marknaden beskrivs som dynamisk
och att foretag hela tiden snabbt maste kunna forandras pekar trender istdllet mot det
distribuerade ledarskapet.
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Att InCon ABs kontor ligger i Sverige gor att foretaget préaglas av en svensk organisationskultur
som innefattar forvantningar pa att man ska arbeta med jamlikhet, 6ppenhet och delaktighet.
Detta dr viktiga bestandsdelar i distribuerat ledarskap. Vi anser att de anstéallda har romantiserat
det vi ser som distribuerat ledarskap och sin uppfattning av hur man borde arbeta. Det kan ha
sin grund just i det typiskt svenska att man kanner att man borde arbeta pa detta vis, men aven

i det trendiga dar DL ligger ratt i tiden.

Detta verkar dolja deras egentliga syn pa vad som ar det béasta och mest effektiva sattet att
arbeta. Eftersom man i organisationen stréavar efter att skapa en platt struktur dar
kommunikationen ska ske pa kors och tvars, samtidigt som alla kanner sig som jamlikar, har en
fordunkling av hierarkin skapats genom romantiseringen av DL. De formella ansvarsrollerna
som de anstéllda diskuterar och uttrycker finns, uppfattas dock inte vara just formella. Speciellt
internt tolkar vi det som att det distribuerade ledarskapet har skapat forvirring och oreda da
ingen vet vem man ska fraga eller vem som ska ta ansvar for saker och ting. Det har lett till att
uppfoljning ofta &r bristfallig och saker rinner ut i sanden, vilket i enlighet med kritiken mot
DL kan vara ett tecken pa att ingen ser sig ha en tydlig chefsroll och darmed inneha ansvaret

for att folja upp saker.

Skulle det istallet funnits en uttalad ledare vet alla vem det ar man ska véanda sig till och vem
som har ansvar for att saker och ting f6ljs upp. Det uttrycks en oro fran medarbetarna att om
detta fortsatter kan det leda till bristande engagemang for speciellt interna fragor dar detta
framforallt ar tydligt. Externt ar fordunklingen inte lika tydlig. Déar beskriver alla omedvetet
hierarkin men verkar inte koppla ihop det med att det faktiskt ar tydligt hierarkiskt. For att det
externa arbetet ska fungera optimalt lyfter de vikten av tydliga roller och delegationsordning,
och ett tydligt ramverk for projekten. Internt ar fordunklingen tjockare och man patalar inte ens
hierarkin utan ser endast foretaget som en jamlik enhet dar allas rost vager lika tungt och beslut
fattas demokratiskt. Deras uppfattning och uttryck leder oss snarare in pa att det ar strukturer

och tydlighet, alltsa byrakratiska inslag, som implicit verkar efterfragas.
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5.2 Tolkning av vad som faktiskt efterfragas

Det som efterfragas av de anstéllda hos InCon AB ér frihet och 6ppenhet. Dar man vill kunna
bestamma Gver sin tid, att kdnna att man far vara med och sjalvstandigt styra i projekten, ta
ansvar och fatta beslut. De anstallda tolkar bade det interna och det externa som just 6ppet och
fritt men samtidigt beskrivs det externa som valfungerande och fint medan det interna uppfattas
som problematiskt och frustrerande. Fragan blir da vad som skiljer sig mellan det interna och
det externa som skapar denna skillnad? Vi anser att nyckeln till att forsta denna skillnad ligger
i hur tydlig strukturen ar och hur tydligt ansvaret ar férdelat. Som Lundin sager lever inte InCon
AB som de lar nar det kommer till vikten av just ansvarsfordelning, da det externt ar supertydligt

och internt manga ganger valdigt otydligt.

Externt skapas den har tydligheten redan innan det operativa arbetet har paborjats i och med att
avtal tecknas tillsammans med kunden dar mandat ges till InCon AB. En av cheferna ger sitt
godkannande med sin signatur och ar den som far inga avtalet. Utifran det ramverk och de
mandat som satts i samsprak med kunden utformas en projekthierarki. | avtalet bestams bland
annat ansvarsomraden och befogenheter, alltsa till vilken niva konsulten far styra och besluta
fritt. Det har pa sa satt redan innan det faktiska arbetet paborijas i projekten fortydligats vilka
ansvar som finns, vem som ansvarar for vad och vem man ska véanda sig till ndr man behover
ga utanfor de faststallda ramarna. Via projekten formaliseras pa sa satt decentraliseringen av
ansvaret och beslutsratten till personer med ratt kompetens. Det blir tydliga inslag av byrakrati,
dar regler och hierarki existerar med tydliga ramar for vem som gor vad. Konsulterna papekar

att de trivs med detta, och att de tycker att det fungerar bra.

Internt, pa grund av fordunklingen av den existerande hierarkin, vet man inte vad man far gora
och inte heller vem som far besluta i manga situationer, vilket skapar frustration. Det
distribuerade ledarskapet baseras pa att personer hela tiden konstruerar ledarskapet genom
interaktion med varandra. Om folk da inte vet vem de ska interagera med for att driva fragor
framat hander ingenting. Dessutom da man som konsult jobbar sa mycket externt finns inte
mojligheterna att internt interagera i samma utstrdckning som i ett foretag dar man i stort sett
alltid &r pa kontoret. Pa sa satt har man inte samma mojlighet att informellt och tillsammans
skapa tydlighet dar ansvar och befogenheter kartlaggs. Det visar sig till och med att det, som en
konsult beskriver det, saknas nagon som ér lite chefig, som man da hade vetat att man ska vanda
sig till, trots att man tror sig efterfraga just distribuerat ledarskap.
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Konsulterna uppfattar dock inte byrakratin i det externa arbetet som instangande utan pratar
istallet om friheten som skapas av tydligheten i uppdragen. Att det finns roller hogre upp i
hierarkin med storre ansvar ger konsulterna som driver projekten framat en trygghet som gor
att dem vagar agera och ta ansvar. De uttrycker sig vara personer som vill ha, och vill ta ansvar.
Externt fordelas detta ansvar fran de som &r hogre upp hierarkin vid tecknandet av avtal dar
ramverken tydligt formas tillsammans med bestallaren. Aven om bara en begransad beslutsritt
decentraliseras i avtalen uppfattas de anstéllda vardesatta detta och att det kdnns som att dem
sjalva ar ansvariga och har stor frihet att utfora arbete. Ansvar och beslutsratt tar har formella
vagar och delegeras ner genom hierarkin, vilket tyder pa ett formaliserat arbetssatt. Trots det sa
uppfattar konsulterna detta arbetssatt som véldigt fritt. De uppfattar roller i projekten snarare
vara kopplat till uppgifter, inte formella positioner och att det skulle innebéra att den har storre

makt eller inflytande dn ndgon annan.

Projekthierarkin verkar snarare ses som ett trygghetsnat och en arbetsbeskrivning, vilket &ar
tecken pa att de anstalldas syn pa strukturen som platt och jamlik &r starkare an uppfattningen
av den som hierarkisk och formell. Trots att de alla var eniga om ritningen 6ver den minst sagt
tydliga projekthierarkin uttrycker de en kansla av frihet och 6ppenhet kring sitt arbete. Ingen
kénner sig kontrollerad eller inburad av det ramverket som satts. Till och med efter att de
papekar att det i slutdndan alltid ar bestallaren som bestammer, ar det inte heller nagot som
konsulterna upplever som begransande. De verkar ocksa vara ndjda med det hér arbetsséttet.
Vissa konsulter tryckte dessutom pd vikten av att fran borjan i projekten kartldagga exakt vem

som har ansvar for vad och vem som far bestamma 6ver vad for att na ett lyckat resultat.

Né&r vi analyserar skillnaden mellan det externa och det interna arbetet ser vi att det
strukturerade, tydliga och ganska byrakratiska arbetssattet som finns i de externa projekten inte
finns internt. Konsulterna tenderar att romantisera sin platta struktur och sitt satt att arbeta vilket
leder till att de inte uttrycker nagon direkt kritik mot det otydliga interna arbetsséattet. Det finns
dock andra indikationer pa detta. En konsult framhéaver att det saknas nagon som &r chefig, en
annan lyfter att det inte finns nagon som har formellt internt ansvar och en tredje séger att man
inte vet vem man ska fraga nar det kommer till interna beslut. Det tydliga ramverket som finns
for de externa projekten saknas internt, det vill sdga den externa projekthierarkin har ingen

intern motsvarighet.

Det blir tydligt att de intervjuade sager sig och tror sig efterfraga distribuerat ledarskap dar alla
far ta plats och bestamma. Men nar de beskriver hur de vill ha det i praktiken ar det tydliga
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ansvar och hierarki, alltsa stora byrakratiska inslag, som verkar efterfragas. Det externa arbetet
fungerar enligt de anstéllda val och det finns en vilja att fokusera just externt. Att ha en platt
organisationsstruktur &r inte det som &r avgorande for ett effektivt arbete, utan snarare tydlighet
i roller och ansvar. Att en individ tar en storre roll och ansvar med det &r inget de anstéllda
avrader, utan snarare efterfragar. De dnskar ndgon mer chefig, att det finns nagon person som
ar ansvarig for allt det interna. Externt fungerar detta genom formaliserade avtal och tydlig
rollfordelning, medan internt &r det for fordunklat for att uppfattas. Denna omedvetna
efterfragan av formell tydlighet, som skapar en kénsla av frihet, valjer vi att benamna som

formaliserad frihet.

5.3 Formaliserad frihet

Vart teoretiska bidrag till debatten som berdr beslutsratt och ansvar kopplat till distribuerat
ledarskap ar begreppet formaliserad frihet. Begreppet tar avstamp i en negligering av hur
byrakrati faktiskt kan ge intryck av frihet och dppenhet samtidigt som distribuerat ledarskap

romantiseras och darmed skapar en dvertro till den organiskt platta organisationen.

| dagens debatt ar det valdigt populért att prata om vikten av decentralisering och organiska
strukturer. Detta lyfts framforallt inom diskussionen kring kunskapsintensiva organisationer
som agerar i en dynamisk och foranderlig varld. | denna varld framstar byrakrati som nagot
negativt. Byrakrati ses som forenligt med troghet och fangenskap da rationella regler laser
beteenden och har en demotiverande effekt. | en kunskapsintensiv bransch, sasom
konsultbranschen, kan detta ses som problematiskt da man behdver en frihet och flexibilitet i

beteenden for att kunna hjéalpa féretag med olika komplexa problem i en foréanderlig vérld.

Motsatt till dagens syn pa den trogrorliga och lasta byrakratin, lyfter vi byrakratins roll vid
skapande av en frihetskansla. Istallet for att se regler och direktiv som nagot begransande dar
ramarna stanger in och Iaser manniskor i deras handlingar, menar vi att det istéllet kan bidra till
att oppna upp och frigora, det skapar séledes en formaliserad frihet. Genom pa forhand tydligt
satta ramar dér ansvar och beslutsratt definieras skapas en kansla av frihet. Man vet inom vilka
ramar man far roéra sig och att man &r formellt uppbackad. Genom den tydliga rollférdelningen
skapas en kansla av att du aldrig star ensam. Det leder till att man aktivt vagar bedriver
ledarskap, fatta beslut och styra sina projekt. Pa sa sétt vagar man anvéanda sin kompetens och

expertis och tillats ocksa gora det.
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Dessutom ser vi en romantisering av DL. Romantiseringen gor att &ven om vissa beslut &r
centraliserade uppfattas tillvaron snarare som jamstalld och decentraliserad. Debatten kring DL
och dagens debatt om organisationer i allmanhet ar fokuserad pa avreglering och
decentralisering. Regler, hierarki och byrakrati ses som sagt som nagot negativt och man
forkastar vikten av dessa fenomen. Romantiseringen av DL och underskattandet av byrakrati
gor att man som anstélld undermedvetet véljer att inte se byrakratiska inslag. Darfor spelar
byrakrati och dess tydlighet en viktig roll i frihetskanslan da det skapar mod.

Aven for kunskapsintensiva foretag i konsultbranschen blir det extra viktigt att skapa formell
och byrakratisk tydlighet. Detta eftersom man har svarigheter att skapa informell tydlighet da
man framforallt arbetar externt och da inte har tid och mojlighet att fortydliga interna
tvetydigheter. Darfor kravs en viss grad av byrakrati for att skapa just formaliserad frihet.
Regler, roller och ramar har lange diskuterats som nagot negativt och lasande och da motsatsen
till frinet. Vi ser dock istallet att det &r dessa fenomen i vart fall fungerar som grunden till frihet.
Utan tydlighet som ges av roller och ramar skapas ett vakuum och man blir, just det som
byrakratin sags leda till, trég och last. Vi presenterar begreppet formaliserad frihet som en kritik
mot just forkastningen och negligeringen av byrakratiska inslag. Detta pavisas genom att en del
av den viktigaste kritiken mot byrakrati, att den &r instdangande och begransande, inte

nodvandigtvis stdmmer utan att det till och med i vart fall ger motsatt effekt.
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6 Slutsats

Detta stycke presenterar pa vilket satt uppsatsen har uppnatt sitt syfte. Uppsatsens syfte ar att
bidra till en mer nyanserad bild och 6ka forstaelsen av hur beslutsratt och ansvarsfordelning
kan uppfattas i konsultbranschen. Malet &r att kunna bidra med sprakbildning till omradet for

att skapa storre mojligheter att forsta och tolka vad som sker i praktiken.

Genom att mynta ett nytt begrepp, formaliserad frihet, problematiserar vi dagens debatt inom
byrakrati och distribuerat ledarskap. Begreppet ger en mer nyanserad bild av verkligheten da
det speglar hur byrakratiska inslag kan skapa frihet eller i alla fall en kansla av frihet.
Formaliserad frihet tar avstamp i romantiseringen av distribuerat ledarskap och en negligering
av hur byrakrati faktiskt kan vara mer &n nagot begransande och negativt. Regler, ramverk och
tydliga rollfordelningar &r nagra av de bestandsdelar i byrakratin som ofta diskuteras och
uttrycks vara nagot negativt och begransande i forhallande till medarbetares frinet. Men vi ser
istallet att detta &r viktiga aspekter for att skapa frihet. Utan tydlighet som ges av roller och
ramar skapas ett vakuum och istéllet for att bli fri blir man Iast och utan méjlighet att agera och
fatta beslut.

Genom begreppet formaliserad frihet problematiserar vi debatten kring DL och byrakrati. Delar
av byrakratin som i dagens debatt ses som negativa lyfts har istallet som positiva och viktiga
for att skapa friheten som DL annars anses skapa. Formaliserad frihet &r skapat for att fanga in
och lanka ihop delar av debatten kring distribuerat ledarskap och byrakratin. Harris (2008)
poangterar att DL inte nddvéndigtvis betyder att man helt saknar och forkastar hierarki. Dock
menar vi att debatten negligerat de byrakratiska bestandsdelarna och dess viktiga roll i

organisationer.

Genom att lyfta de positiva inslagen av byrakrati och romantiseringen av DL hoppas vi att
framtida forskning graver djupare i avvagningen mellan klassiska och mer trendiga begrepp.
Formaliserad frihet ar ett begrepp som kan appliceras inte bara pa konsultbranschen utan kan
kopplas till andra perspektiv an distribuerat ledarskap. Begreppet skulle sdkerligen kunna
anvandas daven i andra organisationer med organiska strukturer dar man eventuellt forbiser
vikten av byrakratiska inslag eller har blivit charmad av trendiga och genomslagskraftiga

koncept. Det behover heller inte nddvandigtvis vara ett kunskapsintensivt foretag.
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Var studie grundar sig i ett konstruktionistiskt synsatt dar det ar individernas tolkningar och
uppfattning som skapar fenomen. Grundlédggande &r att beslutsratt och ansvar kan betyda olika
saker for olika individer. Det har vi dragit nytta av vid utférandet av studien genom intervjuer
dar vi har velat ta del av individernas syn pa foretaget och hur beslutsratt och ansvar fordelas
inom organisationen. Att grunda studien enbart pa intervjuer fyller ett syfte, men medfér dven
problematik. Vi far endast ta del av individers uppfattningar och deras egna tolkningar av olika
fenomen, som vi sedan tolkar igen. Hur det faktiskt ser ut kan vi inte sdga nagonting om, men
det ar inte heller studiens syfte. Vi vill inte skapa empiriska generaliseringar och uttala nagon
universell sanning om att det ar sa har det ar pa konsultforetag i stort eller inom resterande delar
av koncernen. Istallet vill vi skapa en teoretisk generalisering och till det utgar vi fran vart
specifika fallféretaget och den avdelning i Malmo som vi studerat.

Den storsta begransningen med var studie ar dess omfang. Vi har enbart intervjuat sex personer.
Detta har att gora med tillgangligheten i kombination med uppsatsens tidsram. Det &r
tidskravande att hantera omfattande material, men framforallt hade konsulterna ett mycket tajt
schema infor jul och behdvde prioritera kunduppdragen. Det har medfort att respondenterna har
avsatt sin fritid till att delta i intervjuerna, vilket har begransat hur manga tillfallen och hur lang
tid de kunnat stalla upp. Vi fick inte mojlighet att intervju personer fran samtliga hierarkiska
nivaer, vilket skulle kunna bidra till en mer nyanserad bild av de observerade fenomenen. En
intervju med en teamchef hade kunnat ge ytterligare ett perspektiv till studiens omfang, men

tyvarr fanns ingen sadan tillganglig under studiens tidsram.

For att utveckla studien ser vi att det hade varit intressant att studera hela foretaget och kunna
grava djupare i byrakratins roll i kombination med frihetskanslan hos de anstallda. Att fora
vidare begreppet formaliserad frihet och studera det vidare inom konsultbranschen i stort ser vi
vara av intresse. Detta da konsultbranschen ar speciell med avseende pa att stora delar av ens
arbete sker externt dar andra foretagsproblem star i fokus snarare dn det egna foretagets fragor.
Aven inom andra omréden dar man framforallt inte arbetar tillsammans och pa samma plats i
nagon storre utstrackning kan vara intressant att studera. Det &r troligt att dven har finns det
svarigheter att skapa och kartlagga informell tydlighet vilket da skulle betyda att formaliserad
frinet dven har blir relevant. Det skulle kunna handla om vad som kan ses som framtidens

organisationer, dar man arbetar mer virtuellt och sjalvstandigt pa olika geografiska platser.
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