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Kompetensstrukturer i
kunskapsintensiv verksambhet:
En studie i management-konsultforetag

i Finland

Annika Akerberg

The competence of the professional employees
and the organization as a whole, is one of the
knowledge intensive firms principal competitive
means. The ability of the firm to adapt to the market,
to utilize, store and re-use competence are critical
questions.

This paper studies management consulting firms
in a competence perspective. It focuses on
competence on both the individual and the
organizational levels, as well as on the relationship
between these two levels. The aim is to gain
understanding of the characteristics in competence
structures in these kind of firms. Furthermore, the
paper focuses on the reasons for development of a
specific competence structure, and on how the
competence structure forms the organization.

Firms with differing attitudes toward competence
in the pros and in the organization are empirically
studied and analyzed with arguments basically from
the theoretical perspectives loose coupling and
institutionalization.

Key words: Competence, organizational memory,
power, loose coupling, institutionalization,
management consulting

INTRODUKTION

Behovet av specialistkunskaperi féretag 6kar,
och produktionen av produkter och tjanster kom-
bineras idag i alit hbgre grad med kunskap. Sam-
tidigt star féretagen infér ett 6kat internationellt
beroende, 6kad internationell konkurrens, hégre
krav p& kvalitet och service, kortare serier och
livscykler fér produkterna. Detta stéller krav pa
6kad anpassningsférmaga och hégre kompetens-
nivad hos individerna i organisationerna. Héjan-
det av kompetensnivan hos de anstéllda, tillva-
ratagandet av enskilda individers potential och
ett medvetet och genomténkt satt att handskas
med kompetensen hos de anstdllda kommer

darmed att bli betydelsefulla konkurrensmedel
och framgangsfaktorer f6r féretagen, vilket kan
illustreras t.ex. med Nicolins (1983, s. 167) ord:
»lt is high competence, not money, that leads to
technical success. It may be true that compe-
tence can be bought. But that requires that one
can identify competence and that one can provi-
de an environment in which competent people
can thrive.»

Samtidigt som specialistkunskaper och kompe-
tens ar en allt mer kritisk resurs i féretagen har
fragestaliningar om kunskapsintensiva féretag
och »kunskapsarbetare», dvs proffs, fatt relativt
lite uppmarksamhet i organisationslitteraturen.
Det finns ett antal fragor av vikt att ta stallning
till, som t.ex.: Hur skall vi framgéangsrikt leda och
styra grupper av proffs? Hur skall vi kunna anv-
anda, lagra och ateranvanda kompetens i fére-
tagen? Detta blir inte mindre komplicerat av det
faktum att vasentliga bestadndsdelar i den méns-
kliga kompetensen ar av en icke-6verférbar ka-
raktar, dvs s.k. tyst kunskap.

Det finns kunskapsintensiva féretag i flera bran-
scher. Fér att kunna studera fragor om att leda
och styra kompetens som en kritisk resurs, ar det
skal att rikta intresse pa en bransch dar féreta-
gets kapital till évervdgande del ar bundet till de
manskliga resurserna. Hur denna resurs tas till-
vara paverkas bl.a. av specifika férhallanden som
utmarker kunskapsintensiva féretag, av hur or-
ganisationen ar uppbyggd, av ledarskapsfragor,
av politiska spel i organisationen och av hur or-
ganisationer utnyttjar, lagrar och ateranvander
kompetens.

Detta ar en sammanfattning av en studie som
ar utférd i management-konsultféretag i Finland
(Akerberg, 1992). Syftet ar att studera féretagen
i ett kompetensperspektiv, och de fragor som
fokuseras pa ar:
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1. Finns det olika typer av kompetensstrukturer,
och vad karaktariseras de i sa fall av?

2. Vad kan det finnas for orsaker till utveckling-
en av en viss kompetensstruktur?

3. Hur formar kompetensstrukturen organisatio-
nen?

De empiriska resultaten grundar sig pa djupin-
tervjuer i tre konsultféretag, samt pa sekundéara
data i ytterligare ett konsuitféretag. Vid analys av
de empiriska observationerna anvénds forkla-
ringsmodeller framst fran de teoretiska perspek-
tiven »loose coupling» och institutionalisering.
»Loose coupling» -argumenten anvands vid ana-
lys av de foretagsinterna och interpersonella fra-
gestallningarna. De institutionella argumenten ror
framst orsaker till dagens situation i foretagen,
och analysnivan ar primart foretaget som helhet.
Aven inom det teoretiska perspektivet organisa-
toriskt larande finns relevanta férklaringsmodel-
ler, bl.a. till foretagets »satt att veta», att lagra
kompetens och att ateranvdanda kompetens, dvs
en inriktning pa det organisatoriska minnet. In-
byggt i resonemangen finns ett antagande om
organisationen som en arena for politiska spel,
som utspelar sig delvis pa andra premisser an i
icke-kunskapsintensiva foretag.

Arbetet inleds med en utredning av vad som
avses med begreppet kompetens, varefter den
empiriska undersokningen beskrivs saval betraf-
fande de rent metodologiska fragorna som de
observerade empiriska fenomenen. Dérefter ana-
lyseras resultaten med hansyn till de tre fragor
som arbetet fokuserar pa.

KOMPETENSBEGREPPET

Organisationslitteraturen behandlar kompe-
tensbegreppet ur ett flertal synvinklar, som t.ex.
foretagets overlevnadsférmaga (Reiman, 1982),
foretagets kapacitet i termer av aktuell kapacitet
och potentiell kapacitet (Haas & Drabek, 1973),
eller som en form av konkurrensfordel for foreta-
get (t.ex. Snow & Hrebiniak, 1980; Sjostrand,
1978; Ansoff, 1965), med vilket alltsa avses det/
de omraden dar foretagets formaga ar battre an
konkurrenternas. Om man betraktar kompetens
som den kritiska resursen i ett foretag, leder det-
ta till ett synsatt att kompetens i sig ar ett medel
for att uppna nagot annat, som t.ex. hégre pro-
duktivitet, effektivare resursanvandning eller stor-
re marknadsandel. Ser man pa begreppet kom-
petens som ett fenomen, som ar saval majligt
som onskvart att paverka, infinner sig nagra kri-

tiska fragor, som t.ex. vad bestar kompetens av,
och varifran uppkommer den i organisationer.

Man kan t.ex. fraga sig om kompetens &r na-
got som ar en specifikt mansklig egenskap, kuns-
kap i sig kan ju vara inbyggd t.ex. i en maskin'.
Om man behandlar kunskapsintensiva foretag ar
den realkapitalbundna kunskapen dock inte av
central betydelse. Daremot kan man inte se det
som fruktbart att i ett arbete som ror foretag, in-
rikta sig pa kompetens som ett fenomen som
berdr enbart individer i foretaget. Kompetens ar
dels det manskliga yrkeskunnandet, vilket ar
beroende av individer som béarare av kompeten-
sen. Med andra ord, individens formaga att utfo-
ra en uppgift pa ett visst satt. Men, kompetens
ar aven organisationens formaga att kollektivt
utfora uppgifter pa ett visst satt. Kompetens pa
organisationsniva i kunskapsintensiva féretag kan
harledas dels till de anstéllda professionella yr-
kesutdvarnas kompetens, och dels till de medel
och metoder foretaget anvander sig av for att
forverkliga den kompetens som finns pa individ-
niva. Foretaget kan m.a.o. paverka sin organisa-
toriska kompetens dels genom att paverka indi-
vidernas kompetens, och dels genom att paver-
ka forutsattningar, som t.ex. produktionsmetoder,
arbetsforhallanden och beldningssystem, for att
kompetensen skall forverkligas pa ett ur foreta-
gets synvinkel fruktbart satt.

Foretagen star alltsa infér utmaningen att kun-
na styra kompetensen hos de anstélida och i
organisationen samt att paverka forutsattningar-
na for t.ex. samarbete, sa att eventuella negati-
va effekter av en viss handlingsstrategi blir sa
sma som ma@jligt, medan de positiva blir sa stora
som mojligt. Exempel pa atgéarder i foretaget som
paverkar strukturen i organisationens kompetens
ar bl.a. rekryteringspolitiken, vem man anstaller
och hur, samt den nyanstéalldas kompetens i re-
lation till 6vriga anstalldas kompetens. Detta
paverkar t.ex. foretagets kompetens innehall-
smassigt, i vilken inriktning den utvecklas, och
vilken makt en nyanstélld kan skapa at sig. Man
kan anstalla en viss slags formaga och vélja att
utveckla en annan. Man kan paverka beteenden
i foretaget genom beldningar och bestraffningar.
Man kan ocksa paverka foretagets kompetens
genom val av arbetsmetoder, rutiner, arbets-
redskap, ett fungerande kontaktnat mm.

Ohlson & Targama (1986) papekar att man kan
tala om kompetens enbart i relation till en upp-
qift eller verksamhet. Det ar forst i relation till en
specifik uppgift som utfors i en viss situation, som
mansklig eller organisatorisk kompetens uppstar.
Saval individer som organisationer har en mangd
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kunskaper, erfarenheter och egenskaper som i
relation till en viss uppgift kan karaktariseras som
»@verflédiga». | en annan uppgift eller situation
kan det daremot vara just de kunskaperna som
ar de relevanta. Kompetens dr m.a.o. inte en
prestation i sig, utan innebar dven en potential
att utféra uppgifter, men begreppet &r menings-
I6st om inte situation och uppgift ar kdnda. Det
problematiska med kompetensbegreppet pa ett
teoretiskt plan ar darfér det, att det stravar till att
sdga nagot om framtida kontextuellt beroende
prestationer. Detta leder till problem att opera-
tionalisera begreppet. Fér empirisk forskning in-
nebar detta att kompetensbegreppet kan deduce-
ras utgdende fran de arbetsuppagifter och den si-
tuation féretagen och individerna befinner sig i.

En innehallsmassig precisering av kompetens-
begreppet har gjorts av bl.a. Sandberg (1987).
Enligt honom ar de bestandsdelar som bygger
upp en individs kompetens: teoretisk kunskap,
praktisk kunskap, kapacitet, natverk och uppfatt-
ning. Kompetensen ar innehallsméssigt instabil,
och andras kontinuerligt éver tiden.

En kort beskrivning av de till kompetens-
begreppet hérande delkomponenterna samt de-
ras interna samband kan vara av ett visst intres-
se. Skillnaden mellan teoretisk och praktisk kun-
skap beskrivs kanske bast via Térnebom (1978),
som anvander sig av de relaterade begreppen
»kunskap» och »vetande». Kunskap star fér éver-
forbar kunskap, och vetandet star for en form av
tyst kunskap, som inte ar éverférbar. Sandberg
(1987) avser med teoretiskt kunnande det som
Toérnebom kallar »kunskap», medan det praktis-
ka kunnandet motsvaras av »vetande», dvs tyst
kunskap. Den teoretiska kunskapen ar av fér-
nufts- och beskrivningsmassig art. Praktiskt kun-
nande innebdr att individen kan tilldmpa sina teo-
retiska kunskaper i olika situationer och utveck-
las med de erfarenheter individen far. Fér att ett
kompetent handlande skall uppsta kravs det aven
en viss kapacitet, saval fysisk som psykisk. Med
psykisk kapacitet avses egenskaper som gér att
individen vagar ta sig an en viss uppgift, dvs sjalv-
fértroende och mod &r viktiga aspekter i detta
sammanhang. Ett kompetent handlande kraver
ocksa att individen har tillgang bade till ett per-
sonligt och ett icke personligt ndtverk. Med per-
sonligt natverk menas de personliga kontakter,
saval foretagsinterna som -externa, som indivi-
den har tillgang till. Med icke personligt natverk
avses de databaser, bibliotek, uppslagsverk,
manualer etc., som individen brukar/kan anvan-
da sig av i sitt arbete.

Uppfattningsaspekten kan ses som den mest

centrala delen av individens kompetens, eftersom
den avgor pa vilket satt vi tolkar, formar och ska-
par mening i var relation till uppgiftens konkreta
innehall. En individs uppfattning av sin arbetsup-
pgift avgér langt hur han organiserar sina intryck
av den fér att darigenom skapa en begriplig hel-
het av det konkreta innehdllet i uppgiften. Mar-
ton & Svensson (1978) sager att var uppfattning
star for det som &r underforstatt, det som inte
behéver eller kan sdgas, eftersom det aldrig va-
rit féremal fér reflektion. Uppfattningen utgér en
mental referensram inom vilken vi har samlat vara
kunskaper eller den grund pa vilken vi bygger
vara resonemang. Uppfattningen avgér sattet pa
vilket individen integrerar sina egenskaper till en
specifik kompetensstruktur for att utféra arbets-
uppgiften.

Sandberg (1988, s. 7) integrerar de fem del-
komponenterna till en helhet i form av en kom-
petenscirkel, figur 1. Kompetenscirkeln ar inte
identisk med nagon av delkomponenterna utan
omfattar dem alla. En férstaelse av saval helhe-
ten som av delarna kravs, eftersom delarna ar
nodvandiga fér skapandet av helhetssynen. Ett
kompetent handlande innebar att vi gar fran del
till helhet och fran helhet till del.

Figur 1. Kompetenscirkeln. (Sandberg, 1988, s. 7)

Innehallsméssigt kan organisationens kompe-
tens diskuteras med motsvarande termer som
individens kompetens, dock med féljande obser-
vationer: 1. Organisationens kompetens &r inte,
férutom i enmansforetag, en exakt kopia av na-
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gon anstalld individs kompetens, ej heller ar den
en summa av de anstéllda individernas kompe-
tens. 2. Organisationens kompetens paverkas i
férsta hand indirekt, via de till den tillhérande
individerna, medan kompetens pa individniva kan
paverkas direkt. Faktorer som darutéver kan tan-
kas vara betydelsefulla for den organisatoriska
kompetensens uppkomst och fortlevande, dess
lokalisering och dess innehall ar t.ex.:

(a) erfarenheter i organisationen av att styra och
leda grupper av individer

(b) vad som priméart binder samman gruppen,
dvs varom r&der konsensus

(c) intuition p& individnivd om évriga gruppmed-
lemmars férvantade agerande

(d) en grupps formaga att avpersonifiera insat-
ser och ta kollektivt ansvar, varmed sjalvior-
troende och mod p& individnivd paverkas

(e) organisationens image

(f) uppfattningars och férestaliningars forméaga
att fortleva i en professions yrkesetik, i orga-
nisationskulturen, i branschen och samhallet
samt i traditioner

(g) politiska spel i gruppen

(h) samarbetsférm&gan i en grupp

(i) grunderna for hur arbete férdelas i gruppen.

UNDERSOKNINGSMETOD
Metodbeskrivning

Undersdkningsmetoden &r av explorativ, des-
kriptiv. och tolkande karaktar. Enligt Teschs
(1989) klassificering av de kvalitativa forsknings-
metoderna hér denna ansats till gruppen »upp-
tadckande av regelbundenheter» (discovery of
regularities). Metoden paminner dven om kate-
goribildandet i »grounded theory» (Glaser &
Strauss, 1979). Metoden resulterar i deskriptiva
data som baserar sig pa hur forskaren tolkar den
verklighet han efterstravar att beskriva. Tolk-
ningsakten praglas av dialektik (Odman 1979).
Fér att kunna géra detta kravs det vad Weber
kallade verstehen, en empatisk forstéelse eller
formaga hos forskaren att reproducera kanslor,
motiv och tankar, som ligger bakom handlingar
hos andra individer (Bogdan & Taylor, 1975).

| praktiken baserade sig kategoribildningen pa
fyra steg, vilkka har beskrivits t.ex. av Uljens
(1989): 1. Dekontextualisering, med vilket avses
att forskaren, sedan han last igenom det skrivna
intervjumaterialet, inleder en process dar s.k.
meningshelheter urskilijs. Med detta avses att

relevanta segment i texten marks ut. 2. Trans-
formation, vilket innebar att meningshelheterna
omvandlas till ett mera generellt sprak, varpa
forskaren far en viss distans till materialet. 3.
Karakterisering, vilket innebar att forskaren pa
individniva jamfér meningshelheterna sinsemel-
lan med varandra. Detta steg kan leda till att vis-
sa meningshelheter kommer att fa en stérre be-
tydelse an andra. 4. Kategorisering, vilket innebar
att de karaktaristika man fatt fram p& individniva
analyseras i relation till varandra. Denna analys
leder till bildandet av kategorier med vissa kon-
ceptuella egenskaper.

Kategorierna och deras egenskaper framtrader
ur insamlad data. | och med utvecklingen av ka-
tegorierna anvands de som en referensram och
handledare fér fortsatt datainsamling, kodning
och analys. Insamlingen, kodningen och analy-
sen av data skiljs inte &t, utan uppfattas som en
process som fortsatter tills kategorierna ar
»maéttade». Med detta menas att man inte mera
far data som vidare kan utveckla egenskaperna
av en kategori. Det ar alltsd fraigan om ett ar-
betssatt dar data samtidigt samlas in, kodas och
analyseras for att forskaren sedan skall kunna
avgobra hurudan data som skall samlas in i nasta
skede, var hitta data etc.

Som grund for vad som ansags vara relevanta
data och riktgivande for vilka meningshelheter,
som urskiljdes ur materialet, och allts& for kate-
goribildandet anvandes en kombination av tre
kéllor: 1. existerande teori 2. de aktuella forsk-
ningsfrdgorna 3. datat i sig. Existerande teori lig-
ger som grund fér inriktningen av underséknin-
gen och paverkade t.ex. valet av inledande un-
dersokningsobjekt. De aktuella forskningsfragor-
na var de, som i det férsta data-analysskedet (i
samband med dekontextualiseringen) i hég
paverkade de meningshelheter som urskiljdes. Ju
langre processen fortskred, desto stérre betydel-
se fick data i sig.

Val av bransch och undersdkningsobjekt
samt analys av data

Val av bransch paverkades av uppfattningen
om att det i branscher dar den méanskliga kom-
petensen av havd varit det centrala produktions-
medlet kan férvantas forekommma beprévade
satt att forhalla sig till kompetens pa individ- och
organisationsniva. Dylika branscher finns det ett
flertal av, varav féretag som bedriver manage-
ment konsultering valdes till denna undersékning.
Definitionen p& en tjanst i branschen ar enligt
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Greiner & Metzger (1983, s. 7): »Management
consulting is an advisory service contracted for
and provided to organisations by specially train-
ed and qualified persons who assist, in an ob-
jective and independent manner, the client orga-
nisation to identify management problems, ana-
lyse such problems, recommend solutions to the-
se problems, and help, when requested, in the
implementation of solutions.»

Branschen i sig kan ses som relativt ny, och
anstrangningar gors for att professionalisera kon-
sultyrket. Branschen befinner sig dven i ett till-
stand av féréndring (se t.ex. Payne, 1986). Ras-
sam & Oates (1991) noterar att de i allt hogre
grad internationella uppdragen medfér att kon-
sultféretagen maste kunna erbjuda multinationella
och multidisciplinara projektteam. | Europa efter-
lyses flera verkliga pan-europeiska konsultfore-
tag som motvikt mot de amerikanska. Ledande
konsultchefer antar att det inom 1990-talet kom-
mer att utvecklas ett fatal stora konsultforetag,
som dominerar hela marknaden. Daremot rader
det olika uppfattning om utvecklingen for sma och
medelstora konsultforetag. En &sikt, uttalad av
en senior partner pd Anderson Consulting i Stor-
britannien ar: »There's not going to be room for
the medium sized firm. At the end of the industry
you will have the large international firms and at
the other end you will have the boutiques.» Det-
ta innebar m.a.o. for de mindre foretagen en ut-
veckling mot en nischmarknad som betyder spe-
cialisering och profilering.

En utgangspunkt vid val av féretag (A, B, C
och D) till den empiriska undersdkningen var ett
antagande att skillnader i konsultféretags satt att
I6sa uppdrag éar ett resultat av divergerande sétt
att forhalla sig till det centrala produktionsmed-
let, dvs kompetensen, i foretagen. De olika sat-
ten att arbeta, eller 16sa uppdrag, kan foér en
utomstdende observeras t.ex. i férekomst av
varierande grad av standardiserade arbetsmo-
ment eller fardiga koncept. Man kan anta att om
foretaget i sin problemidsning anvander sig pri-
mart av unika engangsldsningar ar foretagets
centrala kompetens langt representerad av, el-
ler beroende av, den kompetens de enskilda in-
dividerna har. Ju mera foretaget i sin problemids-
ning anvander sig av modeller och koncept man
som organisation har erfarenhet av, desto mera
forskjuts tyngdpunkten i foretagets centrala kom-
petens till att vara oberoende av specifika indivi-
ders kompetens. | varje projekt kan det dartill
tankas forekomma element av de bada arbets-
sattena. Vid val av foretag var alltsa syftet att hitta
olika typer av foretag, vilka differentierades pa

basen av ett forvantat utnyttjande av standardi-
sering i sitt arbetssatt.

Sjalva urvalsprocessen skedde iterativt. Inter-
vjuerna i ett foretag avslutades innan foljande val
av foretag slutgiltigt bestdmdes. Data fran ett
foretag paverkade m.a.o. vilken typ av fdretag
som var aktuellt i foljande skede. Graden av
standardisering forvantades stiga fran A-->
B-->C-->D.

Datamaterialet bestar av:

— 16 intervjuer,aca 1.5 h
— foretagsspecifika dokument
— offentlig information om fdretagen

| foretag A, B och C intervjuades personer ur
foljande personalgrupper: (1) representanter for
ledningen (vd och ev. ansvarig {or personalfra-
gor) (2) konsulter i nyckelstallning (i de flesta fall
innebar detta seniorkonsulter, eller konsulter med
lang konsulterfarenhet) och (3) nyanstallda kon-
sulter (en forutsattning var dock att de var nagot
inkorda i sitt jobb, dnskad alder i foretaget var
ca 1 ar). Fran foretag D fanns tillgangligt endast
sekundéar data. Av de totalt 16 ostrukturerade
djupintervjuerna bandades 13 in och skrevs ut
ord for ord (ca 24 timmar intervju, ca 360 sidor
utskriven text). Under dvriga tre intervjuer gjor-
des anteckningar vid sjalva intervjutilifallet, och
detta skrevs ned omedelbart efter sjélva intervjun.
De forsta intervjuerna i respektive féretag var av
mera allman karaktar, medan intervjuerna blev
mera specifika efterhand som undersdkningen
framskred.

Vid den férsta genomgangen av det insamla-
de materialet, dekontextualiseringen, urskiljdes
meningshelheter. Dessa meningshelheter upp-
stod vid genomlasningen av materialet i sin hel-
het, och det darav féljande behovet att bryta ned
informationsmangden i mindre enheter. Me-
ningshelhetema kodades in pé intervjufilerna med
hjélp av textanalysprogrammet The Ethnograph.
Foretagen finns beskrivna i formen av fallstudier
i Akerberg (1992).

DEN EMPIRISKA UNDERSOKNINGEN

En sammanfattande beskrivning av de
undersékta féretagen

Utgangspunkten vid val av foretag till under-
sokningen var alltsd att de hade olika position
pa ett kontinuum betraffande anvéndning av stan-
dardiserade arbetsmoment eller fardiga koncept.
En central fraga var om detta satt att operatio-
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unika l6sningar A B C
oftrutséigbarhet i

-arbetsfordelning B A C&D
-personalutveckling A&B C&D
-karridrutveckling B A C&D
adhoc struktur A&B C&D
rekrytering av B A C&D
"fardiga” konsulter

kompetensutveckling A&B C&D

pa eget ansvar

14g uppgifts- A&B C&D

programmering
kompetensnivins A&B C&D
beaktande i bels-

ningar indirekt

hierarkibetonat B C
ledarskap

D standardiserade koncept

forutsdgbarhet i
-arbetsférdelning
-personalutveckling
-karriirutveckling

professionell byrakrati

rekrytering av
"konsultférutsitmingar”

kompetensutveckling
pé foretagets ansvar

hog uppgiftsprogrammering -
kompetensnivans beaktande

i beloningar indirekt +

direkt

A sammanhillnings- eller
virderingsbetonat ledarskap?’

Figur 2. Observerade medel och metoder att paverka och stédja kompetens pa individ- eller organi-

sationsniva.?

nalisera olika forhaliningssatt till kompetensen i
féretagen kan anses vara tillfredsstallande. Dar-
till ses som centralt om denna operationalisering
avspeglar sig i andra funktioner som kan tankas
paverka kompetensstrukturen i foretagen. Figur
2 ger en dversikt 6ver medel och metoder som
uppfattades stédja och paverka konsulternas res-
pektive foretagens kompetens.

Det empiriska materialet visade att skillnader-
na betraffande standardiseringsaspekten var
mindre &n vantat, men féretagens inbérdes po-
sitionering pa detta kontinuum kvarstod. Orsaker-
na till detta ar troligtvis flere. En mdjlig forklaring
ar att de foretag, som deltagit i undersékningen,
konkurrerar i hdg grad med varandra om samma
kunder pa den relativt lilla nationella marknaden.
Personalomséttningen, som férekommer mellan
konsultféretag, medfér att en unik produkt inte
kan hallas lange exklusivt inom ett féretag, utan
latt sprids till konkurrenterna. De verkliga konkur-
rensmedlen hanfér sig darfér huvudsakligen till

andra aspekter an produkter. Sattet att marknads-
fora sig, att genomféra uppdrag och naturligtvis
uppdragens resultat och implementering av mo-
deller ar de verkliga konkurrensmediena.

P4 basen av detta ansdg jag att sattet att ka-
raktarisera foretagen enligt férekomst av standar-
diserade arbetsmoment var en alitfér ensidig
beskrivning. Standardiseringsaspekten ar endast
ett av uttrycken for det som de facto bast synes
differentiera féretagen, dvs graden av formalise-
ring i de funktioner som paverkar kompetens-
strukturen. Karaktariseringen ersattes darfér med
ett mera dvergripande kontinuum, som karakta-
riserar foretagen som helheter betraktade i grad
av formalisering. Graden av formalisering av de
funktioner som inverkar pa kompetensstrukturen
steg frain B --> A --> C --> D.

Foretagen rekryterade och utvecklade sin kom-
petens pd olika satt. Kortfattat beskrivet valjer de
mellan att (1) anstélla forutsattningarna for att
individen skall kunna tillgodogdra sig den kom-
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petens som foretaget erbjuder (C och D) eller att
(2) anstalla »fardigt» utvecklad kompetens som
man stravar till att assimilera till foretaget (A och
B). Handlingsfrihet och méjligheter till inflytande
pa individniva ges i relation till konsultens arbet-
serfarenhet. Nyanstallda med en langre praktisk
yrkeserfarenhet erhaller darfér mera makt i form
av handlingsfrihet i bérjan av sin karriar. Vid rek-
rytering av kompetenseforutsattningar portione-
ras makt ut an efter som konsulten avancerar i
sin personliga kompetensutveckling.

P4 basen av figur 2 kan man konstatera att fler-
talet faktorer synes samverka. Urvalskriteriet sy-
nes hanga samman med systematik i arbetsfor-
delning och karriargang, med organisationsstruk-
tur, med rekryteringsbas och med uppgiftspro-
grammeringsgrad. Att vissa faktorer samverkar
ar forvantat och foljdriktigt, medan t.ex. kompe-
tensnivans beaktande i beloningar inte ndédvan-
digtvis skulle beh6va samverka. Man kan aven
konstatera att féretag A och B synes ha mycket
gemensamt, medan C och D skiljer sig fran des-
sa och har liknande system inbdrdes. Daremot
kan betraffande ledarskapsstilen noteras, att
detta synes vara den aspekt, dar féretag A och
B framst skiljer sig frAn varandra. Detta kunde
eventuellt tolkas som sa, att de dvriga faktorer-
na korrelerar med varandra, medan ledarstilen
inte nédvandigtvis korrelerar med 6vriga medel
och metoder.

Karaktaristika for olika kompetensstrukturer

Man kan utga fran att kompetensens alla be-
standsdelar, i olika omfattning, kravs for att pro-
jekt skall lyckas. Det som skiljer foretagen fran
varandra ar darfor inte innehallet i den kompe-
tens som finns i foretaget, utan snarare var den-
na kompetens finns, dvs dess lokalisering®. Den
fundamentala skillnaden i féretagens kompetens-
struktur synes, pa basen av det empiriska mate-
rialet, vara i vilken man den centrala kompeten-

sen i foretaget ar lokaliserad till individer eller till
organisationen i stort. Féretagen rangordnades
darfor pa ett kontinuum fran individ- till organisa-
tionsbunden kompetens, se figur 3.

Den relativa inplaceringen pd detta kontinuum
synes hanga starkt samman med graden av for-
malisering pa sa satt, att ju hogre graden av for-
malisering ar, desto hdégre ar graden av organi-
sationsbunden kompetens.

Karaktariseringen av foretagens kompetens-
struktur till i huvudsak tva typer, individ- respek-
tive organisationsbunden kompetens, med olika
kombinationsméjligheter och variationer, ledde till
observationen att en del av det empiriska resul-
tatet kan tolkas enligt forklaringsmodelier fran
»loose coupling» perspektivet (Weick, 1976; Or-
ton & Weick, 1990). »Loose coupling» beskriver
generellt mangden interaktioner och gemensam-
ma variabler i olika system. »Loose coupling»
(LC) ses ofta som den ena andpunkten pa ett
kontinuum som i andra andan har »tight coup-
ling» (TC).

Vilken typ av organisationer kan d& beskrivas
med hjalp av »loose coupling» perspektivet?
Universitet och hogskolor har varit foremal for
denna typ av studier. Karaktariseringen av uni-
versitet som arbetar med material som ar spe-
cialiserat, kunskapsintensivt och omfattande vad
betraffar kunskapsmangd, samt med en viss grad
av autonomi, kan &ven sagas karaktarisera kon-
sultféretag. Man har aven stravat till att svara pa
fragan vad som orsakar LC, och konstaterat att
LC kan uppsta som en f6ljd av olika omstandighe-
ter, som tex. av osakerhet (Weick, 1976), av
tvetydighet (March, 1987) eller av fragmenterad
intern eller extern omgivning (Orton & Weick,
1990).

| litteraturen kan man hitta olika typer av LC,
vilka Orton & Weick (1990) har sammanstalit.
Man kan t.ex. hitta LC mellan individer, mellan
olika delar av organisationen, mellan olika orga-
nisationer, mellan hierarkiska nivaer, mellan or-
ganisationen och dess omgivning, mellan olika

B A C&D

< >
individbunden organisationsbunden
kompetens kompetens

Figur 3. Den fundamentala skillnaden i kompetensstrukturer. Féretagen inplacerade pa ett konti-
nuum fran individ- till organisationsbunden kompetens.
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aktiviteter, mellan olika idéer och mellan olika
intentioner och handlingar. Fragan ar da vilken
typ av LC-TC som observerades i denna under-
sokning? Eftersom undersékningen studerade
foretag i ett kompetensperspektiv, vilket aven gav
grunderna fér datainsamling och tolkning, ar det
naturligt att det ar kompetensen, som ar varia-
beln att fokusera pa aven i detta sammanhang.
Detta innebar att den typ av LC-TC som avses
ar hur olika individer och system i organisatio-
nen ar kopplade till varandra med avseende &
kompetensen. Ur en enskild konsults synvinkel
innebar detta hur beroende han eller hon ar av
andra konsulter och/eller av olika understodan-
de system i foretaget for att kunna utféra sina
professionella uppgifter. Finns det ett beroende-
férhallande innebar detta, att mangden interak-
tioner och gemensamma variabler mellan kon-
sulten och dvriga konsulter eller systemkompo-
neneter stiger, varpa systemets grad av TC sti-
ger. Kan konsulterna, & andra sidan, utéva sin
profession oberoende av varandra eller av fore-
tagsspecifika system, innebar detta att mangden
interaktioner och gemensamma variabler ar lag,
varpa graden av LC ar hog. Beskrivningen av den
typ av LC-TC som avses i detta arbete och ka-
raktariseringen av foretagens kompetensstruktu-
rer sammanfaller salunda: (1) ju hogre grad av
individbunden kompetens, desto hégre grad av
LC och (2) ju hégre grad av organisationsbun-
den kompetens, desto hdgre grad av TC.

Vilka fenomen och processer kan man da tol-
ka att paverkade och stodde LC respektive TC i
foretagen? Individernas socialisation till féreta-
gets varderingar och normer kan ses leda till en
hogre grad av TC. | de undersokta foretagen var
en socialisation av individernas uppfattningar vik-
tig i alla foretagen utom i det som hade den mest
individbundna kompetensen. Socialisationen av
uppfattningar och efterstravandet av en varde-
gemenskap i foretagen kombinerades aven i oli-
ka hog grad med rekryteringspolicyn, baserande
sig pa uppfattningen om att man anstéller unga
och oerfarna delvis pga att de ar lattare att paver-
ka i 6nskad riktning. De foretag, som komplette-
rade vardegemenskap med rekryteringspolicy
och ytterligare med en hagre formaliseringsgrad,
hade stérsta andelen organisationsbunden kom-
petens.

Enhetliga, standardiserade och accepterade
satt att besatta projekt och att fordela arbetsupp-
gifter samt strdvan mot rutinisering, dvs en hé-
gre grad av formalisering ledde till en hégre grad
av organisationsbunden kompetens och TC. Da
respektive niva pa karriarstegen har sin férutbe-

stamda uppgift inom ett projekt ar detta huvud-
sakligen en metod att utéva kompetensutveck-
ling, men blir samtidigt ett satt att skapa konsen-
sus om arbetsmetoder, val av I6sningar till pro-
blem etc. Darmed uppnas pa organisationsniva
konsensus om »hur man goér saker och ting hos
oss», varfor systemets komponenter uppvisar
mera enhetligt beteende. Dartill blir individerna
pa olika nivaer i karriarstegen beroende av var-
andra for att fa ett projekt genomfort. Man ar allt-
sa inte bara beroende av varandra vad betraffar
kompetensen, utan ocksa vad betraffar alder och
position i foretaget.

Standardisering, dvs fardiga modeller, koncept
och »verktyg», inverkar pa ett forenhetligande
satt, dvs mot organisationsbunden kompetens
och TC. | alla foretagen forekommer det nagon
typ av standardiésningar eller modeller, vilka
anpassas beroende pa problemlésningssituatio-
nen. Den storsta skillnaden mellan féretagen vi-
sade sig vara i sattet hur konsulterna bibringas
dessa l6sningsmodeller. Desto slumpmassigare
inlarningen ar, dvs beroende pa i vilka projekt och
projektgrupper en konsult rakar komma med i,
desto mera LC tenderar systemets komponenter
att bli och vice versa.

Huruvida foretaget rekryterar konsulter med
eller utan praktisk kunskap i form av arbetsfiv-
serfarenhet kan paverka i vilken grad vi i kon-
sultféretagen kan tala om LC eller TC. Férutom
att juniorer ar lattare att paverka vardemassigt
samt mera beroende av erfarna konsulters hand-
ledning, utgdr de i de flesta fall inte en férand-
ringspotential. Vid rekrytering av professionelit
erfarna konsulter rekryteras daremot samtidigt
utprévade metoder och arbetssatt, vilka inte néd-
vandigtvis behéver ligga inom ramen for de inom
foretaget redan existerande metoderna och ar-
betssattena. Foretaget kan m.a.o. férnya sig
genom att rekrytera professionellt erfarna kon-
sulter. Samtidigt rekryteras en potential till sub-
grupper och mera LC.

Nyckelpersonemas funktion som opinionsbilda-
re i foretaget och deras inverkan pa foretagets
inriktning har dven betydelse. | alla tre foretagen
sades den operativa ledningen vara i en nyckel-
position. | de féretag, som hade hogre grad av
individbunden kompetens, kunde en konsult up-
pna en nyckelposition genom att salja mycket och
skaffa jobb at andra. | de féretag, som hade ho-
gre grad av organisationsbunden kompetens, er-
hélls nyckelpositioner aven enligt kompetensni-
va och antalet konsultar i féretaget och inte en-
bart pa basen av forsaljningssiffror. Att uppna en
nyckelposition genom en hég fakturering, utan att
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detta kompletteras med nagon form av objektiv
utvardering av kompetensens utvecklingsniva,
ledde i de undersédkta foretagen till férsdmrad sa-
marbetsférmaga bland konsulterna. Denna inver-
kar i sin tur s3, att foretaget kan karaktariseras i
termer av LC. Kompletterades hég fakturering
med en objektiv och individuell kompetensutvar-
dering for att uppn& en nyckelposition kunde
samarbetsférmagan forbattras, vilket leder till en
hoégre grad av TC. Avgérande fér kompetens-
strukturen, dvs om foretaget kan beskrivas som
LC eller TC, ar m.a.o. i detta sammanhang vilka
som ar kriterierna for att uppnd en nyckelposi-
tion i féretaget.

Det empiriska materialet antyder att sittet att
beléna konsuiterna monetart inverkar pa samar-
betsférmagan i féretaget. Om samarbete premie-
ras sa att beléningar pa individniva dven paver-
kas av t.ex. avdelningens eller organisationens
resultat, leder detta till behov att samarbeta, vil-
ket i sin tur leder till mera TC.

Faktorer som talar fér férekomsten av likrikt-
ning i branschen kan sagas inverka saval mot
LC som mot TC. Féljden av att t.ex. starkt pro-
fessionalisera konsultyrket ar en yrkesspecifik li-
kriktning, som uppstar som en effekt av bl.a. ett
gemensamt sprak, gemensamma varderingar,
6verenskomna satt att I6sa problem och dverens-
komna séatt att organisera arbetet. Uppgdrandet
av olika normer och kvalitetsstandarder, som
paverkar konsultforetagets satt att I6sa problem,
ar ocksa tecken pa professionalisering vilken i
sin tur paverkar likriktning och legitimitet. Inter-
organisationella natverk knyter samman konsul-
ternas syn pa sin yrkesutdvning, p& accepterade
metoder och pa trender i branschen. Yrkesutov-
ningen i sig tenderar m.a.o. att bli mera enhetlig,
vilket leder till att den individbundna kompeten-
sens relativa betydelse minskar.

Sammanfattningsvis kan man kanske konsta-
tera att de faktorer som talar fér en hégre grad
av LC, som tar sig uttryck i individbunden kom-
petens, i de undersdkta foretagen framst har att
gora med den oklara teknologin och de i viss man
oklara preferenserna. Samtidigt innebaér olika for-
mer av likriktning en tendens till klarare prefe-
renser. P& konsultniva kan man kanske darfor
tala om TC vad betraffar yrkesutévandets princi-
per. Sedan paverkar konsultféretagen bl.a. via
socialisation av varderingar och normer, rekryte-
ringspolicy, kompetensutvecklingspolicy, arbets-
férdelnings- och projektbesattningsprinciper samt
sitt beléningssystem i vilken méan féretagens kom-
petensstruktur kan karaktariseras som LC eller
TC.

Varfor olika kompetensstruktur?

En fraga som man kan stalla sig ar varfér fére-
tag som konkurrerar p& samma marknad, om
samma kunder och med relativt likartat utbud pa
tjanster har olika kompetensstrukturer. Ar m.a.o.
kompetensstrukuren medvetet anvand som ett
konkurrensmedel, eller finns det dven nagon
annan orsak?

Empirisk forskning stéder tanken att omstan-
digheterna vid ett féretags grundande paverkar
den fortsatta utvecklingen. Stinchcombe (1965)
argumenterar att organisationer praglas vid sin
fédelse. Over tiden kommer de satt man handia-
de pa att bli standardséattet att géra saker och
ting i organisationen. Undersdkningsresultat av
bl.a. Mezias (1990) stéder detta. Vid fédseln kan
det ske radikala férandringar och maktstrukturen
samt aktdrernas »self interest» paverkar utveck-
lingen. Fdljande skede ar stabilitet, »taken for
granted», dvs sa-har-skall-man-géra mentalitet,
vilken gér att férandring 4r mera osannolik och
aktérernas méjlighet att paverka inte ar sa stor.
Effektiviteten i handlingssattet ifrdgasatts nédvan-
digtvis inte (se t.ex. Pfeffer, 1982). Eisenhardt
(1988) argumenterade i enlighet med det institu-
tionella perspektivet, &ven om det inte ar ett van-
ligt institutionellt argument, att strukturer och pro-
cesser tenderar att bli isomorfiska med de kon-
textuella omstandigheter som existerade vid tid-
punkten fér organisationens grundande.

Ur det empiriska materialet kunde skdnjas tva
principiellt olika satt féretagen inlett sin verksam-
het pa:

(1) Foretaget organiseras kring specifika indivi-
ders kompetens, varefter verksamheten an-
passas till dessa individers kunnande (A och
B).

(2) Foretaget organiseras kring en kunskapskar-
na, varefter verksamheten styrs i enlighet
med denna kunskapskarna (C och D).

Forhallandena vid grundandet ledde sélunda
till att kompetensen i féretaget internt huvudsakli-
gen fanns pa olika stéllen: (a) i individerna eller
(b) i organisationen, dvs i strukturen, i transfor-
mationerna, i organisationskulturen eller i ekolo-
gin. Dessa historiska forestallningar gentemot
vad som konstituerar affarsverksamheten, indi-
viderna eller en specifik kunskapskarna, synes
fortleva &n idag i féretagen. Man kan kanske dra
slutsatsen att det féretagen representerar i da-
gens lage har sitt ursprung i den férestalining som
ligger bakom deras grundande.

Dartill kan man konstatera att ett visst satt att
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handla har en tendens att institutionaliseras. T.ex.
Pfeffer (1982) havdar att institutionalisering upp-
kommer delvis som en féljd av att individerna
stravar efter att fortsatta att géra saker och ting
s& som de alltid gjort. Sattet féretaget inleder sin
verksamhet pa legitimerar saledes den fortsatta
utvecklingen i samma riktning. Kompetensstruk-
turen far darmed aven en funktion att uppratthal-
la kontinuitet.

Ytterligare forklaringar till varfor férestaliningar
och handlingssétt fortlever genom féretagens
historia kan hittas i de modeller och férebilder
féretagen valt att identifiera sig med. DiMaggio
& Powell (1983) har identifierat tre kallor till lik-
riktning: (1) Likriktning via harmning, som be-
skriver tendensen fér en organisation i en osa-
ker omgivning att imitera andra for att vara fram-
gangsrik. Inlarning kan t.ex. ske via imitation.
imitationen kan ske saval medvetet som omed-
vetet, indirekt via att anstéllda byter arbetsplats
eller explicit som en féljd av konsultféretags el-
ler fackfoérbunds atgéarder och lésningar. (2) Lik-
riktning via tvang, som inbegriper den typ av for-
mell och informeli patryckning som kan harstam-
ma fran andra organisationer, t.ex. statsmakten.
(3) Likriktning via normativa institutionella pa-
tryckningar, vilka ofta harstammar fran professio-
nalisering. Normativ likriktning kan ske t.ex. via
filtreringen av personal och via yrkesgruppsmed-
lemmarnas socialisering till allménna uppfattning-
ar om beteende, sprak, metoder, skdmt osv.

i de undersékta foretagen har man valt sina
modeller och malsattningar pa olika satt, vilket
forklarar varfér likriktningen inte resulterat i sin-
semellan likartade féretag. Daremot kan man
férvanta sig att i branschen i évrigt finna féretag
med strukturer, som paminner om de undersék-
ta féretagens.

Nar féretagen utvecklats i en viss riktning, mot
olika hég grad av individ- och organisationsbun-
den kompetens, torde méjligheterna att éndra
detta vara en svargenomforbar process. Detta
stédes bl.a. av Clark (1972) som séger att orga-
nisatoriska strukturer och processer blir delar av
en integrerad helhet, varefter det ar svart att fo-
randra en mindre del utan att gora om helheten.
Detta stddes aven av de motséttningar i organi-
sationer, som férekommer mellan krav pa stabi-
litet och krav pa forandring (se t.ex. Argyris &
Schon, 1978).

Man kan dock tanka sig att det ar lattare att
andra sig fran organisationsbunden kompetens i
riktning mot individbunden an tvartom. Detta pga
av att makt pa individniva skapar tréghet. Grun-
den tili en maktposition fér en enskild konsult lig-

ger i att han antingen har en exklusiv bestandsdel
i sin kompetens, eller att han kan kontrollera dist-
ribution av information som ar vasentlig for utfo-
randet av arbetet. System som stravar tili att bin-
da kompetensen i sjalva systemet, i strukturen, i
arbetsmetoder etc. kan darfér tdnkas motverkas
av strdvanden pa individniva att lagga besiag pa
dessa kallor till makt. Detta innebar alltsa att in-
dividerna i dylika system kan se rimliga orsaker
pa personlig niva att »tillata» férandringar i sys-
temet i riktning mot mera individbunden kompe-
tens. Av samma orsak kan man ténka sig att stra-
vanden att minska pa de potentiella maktkallor-
na pa individniva, dvs en strdvan mot mera or-
ganisationsbunden kompetens, motverkas av de
individer som ser sina kéllor till makt hotade. En
stravan att 6ka organisationens andel av den
centrala kompetensen, t.ex. genom produktifie-
ring, kan leda till svarigheter. Detta for att pro-
dukterna i sig, och »aganderétten» till dem, kan
leda tili maktkamper om systemet fortsattnings-
vis tilldter att kompetensen primart ar hos kon-
sulterna. | det empiriska materialet kunde exem-
pel pa dylikt noteras.

Sammanfattningsvis synes alltsa skillnader i
kompetensstrukturerna kunna forklaras med att
den radande forestéliningen vid féretagets grun-
dande synes ha levt vidare och institutionalise-
rats. Detta har aven understétts av de modeller
man valt att imitera. Vad som déaremot varit mo-
tiven till den ursprungliga férestéliningen ger det
insamlade materialet inte ett svar pa. Kanske den
ursprungliga forestéllningen baserade sig pa en
uppfattning om det basta séttet att konkurrera pa
marknaden, vilket ledde till en affarsidé med en
viss typ av kompetensstruktur inbyggd.

Hur formar kompetensstrukturen
organisationen?s

Vad kan man da tanka sig att det innebér for
ett foretag att ha den centrala kompetensen pri-
mart bunden i individer respektive organisation?
Walsh & Ungson (1991) tar i samband med struk-
tureringen av det organisationsintema minnet upp
begreppen stimuli och respons. Med stimuli av-
ser de vilka handelser eller impulser i omvariden,
t.ex. en offertforfragan eller ett tidigare stort kund-
féretags marknadsetablering internationellt, som
féranleder atgarder. Med respons avses séttet pa
vilket man férvéntas reagera pa givna stimuli, och
innebér ett svar pa frgorna »vem gér», »vad
glOra», »nér gora», »var géra» och »hur géra».
Enligt Walsh & Ungson (1991) ar det endast in-
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divider och organisationskulturen som uppbeva-
ringsplatser for organisationens minne, som kan
lagra information om stimuli, medan information
om respons pa stimuli kan lagras i individer, or-
ganisationskultur, transformationer, strukturer och
ekologi.

Ju hogre grad av individbunden kompetens
foretaget har, desto viktigare visade sig individer-
na som minnets uppbevaringsplats vara, och, ju
hogre grad av organisationsbunden kompetens,
desto storre relativa betydelse fick organisations-
kulturen som minnets uppbevaringsplats. Orga-
nisationskulturen som minnets uppbevaringsplats
innebér en tolkning av individers trosforestallning-
ar. Denna tolkning kan saval vara, som inte vara,
relevant. Detta kan ténkas leda till att det i fore-
tagen med hodgre grad av organisationsbunden
kompetens finns ett stérre behov av att bygga in
en forutbestamd tolkning av respons pa stimuli,
for att sdlunda gardera sig gentemot odnskade
tolkningar. Forutbestamda tolkningar och fardi-
ga monster for dnskvart handlingssatt kan byg-
gas in genom att anvanda transformationer, struk-
turer och ekologi som uppbevaringsplatser for det
organisatoriska minnet. Detta innebar m.a.o. att
en betydelsefull faktor till varfoér graden av orga-
nisationsbunden kompetens korrelerar positivt
med graden av formalisering kan tédnkas grunda
sig pa ett behov av att forankra en tolkning av
hur man i organisationen forvantas reagera pa
stimuli av olika slag.

Man kan konstatera att konkurrens inte fore-
kommer endast mellan féretag, utan aven inter-
nt i organisationer pd interpersonell niva, vilket
observerades i insamlat datamaterial. Denna
konkurrens kan ur ledningens synvinkel tinkas
vara av huvudsakligen tva slag, dvs konkurrens
som leder till positiva alternativt negativa effek-
ter for foretaget. Med positiv konkurrens avses
har en konkurrens som inte inverkar negativt pa
samarbetsformagan mellan ett foretags konsul-
ter, emedan den riktar sig pa att utveckla en kon-
sults egna kompetens, vilken utvarderas i rela-
tion till hur snabbt och hur »bra» den utvecklats.
Den negativa konkurrensen har en tendens att
inverka menligt p4 samarbetsformagan mellan
konsulterna eftersom den riktar sig mot att er-
halla kompetensovertag i relation till dvriga kon-
sulter i foretaget.

De egenskaper och beteendemonster i de un-
dersbkta foretagen, vilka kunde tolkas samverka
med kompetensstrukturen, finns sammanfattade
i figur 4.

Formagan att kapitalisera tidigare erfarenhe-
ter, konkurrensens art, samt sattet att fordela

arbete torde paverka kostnadseffektiviteten i en-
skilda projekt. Detta i fall att vissa arbeten, som
det i organisationen skulle finnas erfarenhet av,
utférs i duplikat, antingen som en {oljd av inter-
personell konkurrens, eller som en foljd av att
arbete inte fordelas med hansyn till kostnadsef-
fektivitet.

Den typ av LC-TC, som &r aktuell i denna un-
dersokning, och alltsad sammanféll med karakta-
riseringen av foretagens kompetensstruktur, in-
nebar att man inom »loose coupling» perspekti-
vet kunde hitta ytterligare mdjligheter att disku-
tera egenskaper och beteendemdnster, som ar
relaterade till kompetensstrukturen. De forskare,
som studerat de organisatoriska utfallen av olika
grad av LG, stravar till att forutse och mata de
effekter LC har pa organisationens prestationer,
dvs relativt management orienterade fragestall-
ningar. Fokuseringen inom denna forskning ar pa
fem organisatoriska utfall (Orton & Weick, 1990):
bestaende®, buffringsférmaga, anpassningsfor-
maga, tillfredsstallelse och effektivitet.

Bestdende, som refererar till stabilitet, mot-
stand mot férandring och fortsatta operationer,
har ofta diskuterats som ett organisatoriskt utfall
av LC. Glassman (1973) har t.ex. presenterat 13
fall av olika komplexitetsgrad dar LC har skapat
bestaende. Empiriskt stdd har aven hittats for
iden att system med TC i hogre grad kan foror-
saka systemomfattande férandring. Meyerson &
Martin (1987) noterade att ledare var oférmogna
att planera, forutspd, kontrollera och forandra ett
system med LC (Orton & Weick, 1990). | kon-
sultbranschen ar det relativt svart att utvardera
kvaliteten pa producerade produkter. Darfor kan
man, pa basen av ovanstaende forskningsresul-
tat, tanka sig att formagan att planera, forutspa,
kontrollera och forandra teknologin skulle vara ett
mal i sig for ledningen i konsultféretag. Detta
implikerar vissa fordelar med en mera organisa-
tionsbunden kompetens, dvs TC, ur ledningens
synvinkel. Understdd for forskningsresultaten att
LC tenderar att leda till bestdende system fanns
aven i de undersokta foretagen, dar det foretag
som tolkades ha den hogsta graden individbun-
den kompetens beskrevs som »stabilt» och »ej
nyskapande».

Buffringsférmdga ar det andra forvantade ut-
fallet av LC. System med LC kan tankas knyta
av och férhindra spridningen av problem och for-
magor. Tre studier har dock pavisat att buffring i
system med LC ar partiell mera &n total. Man har
aven funnit att trots att administratorer i system
med LC kan avskadrma sina underlydande fran
turbulens, kan dessa inte avskdarmas fran tillba-
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kagang (Orton & Weick, 1990). | ett konsultfore-
tag ar det av primar betydelse att kompetens kan
spridas i systemet. Aven en partiell buffring av
kompetensspridning torde vara till nackdel. Det-
tatyder m.a.o. pa férdelar med organisationsbun-
den kompetens, dvs TC, atminstone ur ledning-
ens synvinkel i konsultféretag.

Det tredje organisatoriska utfallet av LC man
fokuserat pa ar anpassningsformdga. Det finns
empirisk data som, argumenterar att en hégre
grad av LC, kan medfora storre méjligheter att
finna 16sningar pa komplexa problem, en storre
formaga att fatta kollektiva beslut och en dkad
sannolikhet till anpassning (Orton & Weick, 1990).
Ur konsultféretagens synvinkel forefaller relatio-
nen foretag-marknad vara central i detta sam-
manhang. Vilken férmaga till marknadsanpass-
ning ser man t.ex. som optimal. En lagre grad av
anpassning (TC) kan, ur kundens synvinkel, for-
vantas innebara en jamnare och mera forutsag-
bar kvalitet pa produkter och tjanster. En hogre
grad av anpassning till marknaden (LC) kan, lik-
vél ur kundens synvinkel, tankas innebara en po-
tentiellt ojamn och mera oforutsagbar kvalitet.
Namnas boér att en ojamn kvalitet kan innebara
en kvalitativt battre produkt.

En aspekt man fokuserat pa &r LC:s inverkan
pa arbetstillfredsstallelse. LC, eller i denna un-
dersdkning en hégre grad av individbunden kom-
petens, torde: (1) 6ka graden av sjalvbestimman-
de (2) minska pa riskerna fér konfiikt (eftersom
de olika elementen i systemet inte behdver vara
overens sa finns det farre tillfallen till konflikt) (3)
skapa en viss grad av psykologisk sdkerhet och
gbra de sociala interaktionerna mera djupa (4)
kan medféra ensamhet (Orton & Weick, 1990).
Rent alimant kan punkterna 1, 2 och 3 uppfattas
vara positiva faktorer for en enskild konsult, me-
dan punkt 4 eventuelit kan anses vara negativ.
Ur det insamlade materialet fann jag stod for
punkt 1. Daremot upplevde jag en konflikt réran-
de punkt 2, eftersom kallan till makt, och darav
féljande konflikter och typ av konkurrens, och den
koppling (LC-TC) som avses i detta arbete sam-
manfaller. Detta torde vara en delforklaring till att
de konflikter som observerades var mera frek-
venta ju hogre graden av LC var. Rérande punkt
3 finns inga observerade incidenter. Ett visst stod
kan utlasas ur materialet for punkt 4. En intres-
sant fraga att ta stallning till i framtida forskning
kunde vara om en konsults erfarenhetsmangd
paverkar den arbetstillfredsstallelse han erfar i
system med LC respektive TC.

Det femte organisatoriska utfallet som tas upp
ar effektivitet. Om en organisation ar bestaende,

har en hog buffertkapacitet och en hog anpass-
ningsférmaga samt har tillfredsstalida arbetsta-
gare, ar den da effektiv? Vissa forskare har po-
angterat att utfallet av LC ar ineffektivitet, me-
dan andra sager att det ar effektivitet (Orton &
Weick, 1990). P4 en generell organisationsniva
har Peters & Waterman (1982) argumenterat att
simultana LC-TC kopplingar hjalper till att uppna
»excellence». De argumenterade att arbetstagar-
nas autonomi, experimentering och innovation
(LC) kan uppnas via en stark samling av gemen-
samma varderingar (TC). | den empiriska under-
s6kningen kunde foretag A ratt langt karaktari-
seras enligt dessa termer.

Weick (1976, s. 6 ff) raknar dartill upp poten-
tiella funktioner och disfunktioner med LC. De
effekter av LC som han raknar upp ar: 1. LC til-
later vissa delar av organisationen att besta. 2.
LC kan fungera som en sensitiv mekanism for
att uppfatta férandringsbehov i omgivningen. 3.
LC kan vara ett gott system for lokal adaption.
Per definition ar antitesen av lokal adaption stan-
dardisering. | den man standardisering ar dnsk-
vart kan man darfér tanka sig att LC uppvisar
farre av de tankta foérdelarna. 4. Via LC kan sys-
temet potentiellt uppna ett stdrre antal mutatio-
ner och nya ldsningar. 5. Ett eventuelit samman-
brott i en del av systemet kan avgransas sa att
inte Ovriga delar av organisationen paverkas. 6.
Man kan foérvanta sig mera sjalvbestimmande pa
individniva. 7. Ett system med LC torde vara bil-
ligare i drift an ett system som kraver koordina-
tion.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att i
den empiriska undersdkningen tolkades fdljande
organisatoriska egenskaper samverka med fore-
tagens kompetensstruktur:

— forekomst av fardiga ménster fér respons pa
stimuli

— foretagens formaga att kapitalisera tidigare
erfarenheter

— konflikt-tendens bland de anstallda

— samarbetsférmagan bland de anstallda

— graden av uppgiftsprogrammering

— maktbalansen anstalld-ledning

— foretagets beroende av enskilda anstélida

— vilken niva som ansvarar for anpassning och
férnyelse; enskild anstalld eller organisationen

— foretagets image

— kostnadseffektivitet i projekt

— férméaga att sprida kompetens

Med utgangspunkt i »loose coupling» perspek-
tivet torde dartill féljande egenskaper samverka
med kompetensstrukturen:
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— férmaga till marknadsanpassning

— férmaga till systemomfattande férandring

— férmaga att knyta av och férhindra spridning
av problem

— arbetstillfredsstallelse for de anstéllda

— férmaga hos ledarna att planera, férutstpa,
kontrollera och férandra

— foretagets effektivitet

— kostnaderna att uppratthdlla organisationen

SAMMANFATTNING OCH DISKUSSION

Pa basen av de empiriska observationerna och
analysen av dessa kan undersokningens resul-
tat sammanfattas i figur 5. Ur figuren framkom-
mer hur de principiella férestallningar som radde
vid féretagets grundande, huruvida verksamhe-
ten utgar fran den kompetens specifika individer
har, eller fran en specificerad kunskapskarna,
fortlevt i organisationerna. Dessa grundlaggan-
de forestallningar synes samverka med graden
av formalisering i de medel och metoder att
paverka och stddja individers respektive organi-
sationens kompetens, som férekommer i féreta-
gen idag. Resultatet av detta ar, att féretagens
kompetensstrukturer kan karaktariseras i termer
av individ- respektive organisationsbunden kom-
petens, vilket har paralleller med »loose coup-
ling» perspektivet. Kompetensstrukturen formar
organisationerna sa, att vissa egenskaper och
beteendeménster kan relateras till en viss kom-
petensstruktur. Samtidigt som man kan se ett
kausalt samband mellan en viss kompetensstruk-
tur, och hur den formar organisationen, kan man
ocksa se hur de organisatoriska egenskaperna
forstarker och paverkar den existerande kompe-
tensstrukturen. Stabilitet, troghet, motstand mot
férandringar och djupt rotade varderingar leder
till kompetensstrukturer, som kan vara svara att
forandra.

Vill man ha svar p4 normativa fragor av typen
vilken kompetensstruktur, som ar battre eller ef-
fektivare i nagon bemarkelse, kan man konsta-
tera fér- och nackdelar saval med individ- som
med organisationsbunden kompetens. Det beror
dels pa vad man efterstravar, och dels pa ur vems
synvinkel man diskuterar, féretagsledningens,
den enskilde konsultens eller marknadens. Ur
féretagsledningens synvinkel torde en stravan
mot en mera organisationsbunden kompetens
forefalla mera attraktivt. En dylik organisation
erbjuder for foretagsledningen stérre méjligheter
att styra, planera och koordinera verksamheten
an foéretag med hogre grad av individbunden kom-

petens gor. Graden av individberoende och av
negativ konkurrens kan &ven antas minska med
graden av organisationsbunden kompetens. Den
negativa konkurrensen kan antas minska i och
med att en enskild konsult inte har lika mycket
att vinna personligen genom att konkurrera om
olika kallor till makt. Den organisationsbundna
kompetensen kan &ven te sig mera latthanterlig
ur féretagsledningens synvinkel, bl.a. pga att gra-
den av formalisering innebar att respons pa be-
slutsstimuli kan byggas in.

Vill féretagsledningen kunna ta stéllning till vad
som skulle motivera de anstallda, finns det inget
klart svar p4 den frdgan. Man kan & ena sidan
havda att anstéllda i kunskapsintensiva féretag
motiveras av annat an anstallda i mera traditio-
nella industriorganisationer, som t.ex. s.k. »elit-
ness motivation» (Miner, 1971; Cumming, 1967).
Man kan & andra sidan havda, att beroende pa
hur verksamheten ar uppbyggd, och hur formali-
serat och strukturerat (Moxnes, 1984) foretaget
ar, attraherar det olika typer av anstallda. Slut-
satsen av detta ar, att det inte finns ett »basta»
satt att leda och styra anstéllda i kunskapsinten-
siva branscher. Snarare finns det ett behov av
att kunna identifiera féretagets kompetensstruk-
tur, for att sedan hitta anstéllda med matchande
attityder.

Férutom den psykologiska installningen till ar-
bets- och organisationsférhallanden kan en an-
stallds arbetserfarenhet paverka hans preferen-
ser. For en ung, oerfaren konsult kanske foretag
med organisationsbunden kompetens kan erbju-
da en kvalitativt battre investering i den egna ut-
vecklingen. En mera erfaren konsult kan tankas
uppleva organisationsbunden kompetens som en
minskad grad av frihet i yrkesutévandet. Féretag
med mera individbunden kompetens kan dartill
4 ena sidan tankas erbjuda stérre mojligheter,
isynnerhet fér erfarna konsulter, att tillfredsstalla
och uppna egna personliga malsattningar i och
med att konsulten i hdgre grad i sig ar en pro-
dukt. Utgar man fran att arbetstillfredsstallelsen
for en konsult hanfér sig aven till den typ av pro-
jekt och de kunder han far jobba med, kan detta
paverka hans preferenser. Stora och internatio-
nella konsultféretag kan tankas fa stérre och
mera internationella konsultuppdrag, vilket kan
vara motiv att preferera dylika féretag, oberoen-
de av deras kompetensstruktur.

Ur kundens synvinkel torde féretag med héogre
grad av organisationsbunden kompetens leda till
en jamnare och mera férutsagbar kvalitet p4 den
erbjudna produkten. Féretaget i sig represente-
rar en produkt. Rent kvalitativt behdver inte pro-
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Figur 5. Sammanfiattning av undersékningens resultat.
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dukten vara battre i foretag med organisations-
bunden kompetens. Foér kunden representerar
konsultféretag med individbunden kompetens
darfor en storre risk, samtidigt som de kan in-
nebéra en storre mojlighet.

Pa basen av denna explorativa undersdkning
upplever jag att det erhéllits en storre forstaelse
for problematiken kring kunskapsintensiva fére-
tags, och specifikt konsultféretags, satt att fun-
gera betraffande sitt centrala kapital, dvs de an-
stalldas kompetens. Detta torde ge en god grund
for fortsatt forskning kring dylika féretag och de-
ras sarproblematik. For ett stort antal kunskap-
sintensiva foretag kan man t.ex. anta att en stor-
re forstaelse for hur en forandringsprocess av
kompetensens bindningsform sker skulle vara
viktig. En dylik studie kunde utféras inom ramen
for olika teoretiska perspektiv, bland vilka kan
namnas politiska organisationsteorier, organisa-
tionskultur och organisatoriskt larande.

En relation som i detta arbete bara tagits upp
helt ytligt, men som &r av yttersta vikt aven for
kunskapsforetag, och i detta fall konsultféretag,
ar relationen foretag-kund. Som en framtida forsk-
ningsuppgift forefaller &ven denna relation vara
intressant. Man kunde t.ex. fraga sig hur graden
av organisations- respektive individbunden kom-
petens paverkar kundens uppfattning och prefe-
renser om konsultféretagen och deras férmaga
att tillfredsstéalla kundens behov. Detta torde i sig
ha inverkan pa de kunskapsintensiva foretagens
langsiktiga Overlevnad.
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NOTER

1. Ekstedt (1988) uppdelar féretag med avseende pa
tillvad den centrala kunskapen ar bunden. Han skil-
jer pa foretag med kunskap som ar bunden till a.
realkapital b. organisationen c. individen. | kunskap-
sintensiva branscher ar kunskapen starkt individbun-
den, medan den t.ex. i processindustrier som pap-
pers- och massaindustrin i hég grad ar knuten till
maskinparken, dvs till realkapitalet. Den organisa-
tionsbundna kunskapens andel ar mera en foretags-
specifik egenskap och alltsa inte pA samma satt
bunden till bransch.

2. Observeras bor att féretagens positionering ar rela-
gv, betydelsefulla &r narmast de inbdrdes forhallan-

ena.

3. Betréffande ledarskapsstilen har jag valt att ej ta med
foretag D pga avsaknad av primar data.

4. Walsh & Ungson (1991, s. 63 ff) postulerar att det
forekommer fem uppsamlingsplatser som utgér min-
nets struktur inom en organisation, och en uppsam-
lingsplats utanfér organisationen. De organisations-
interna uppbevaringsplatserna ar: (1) /ndividerna |
organisationen kommer ihag information som base-
ras pa deras egna direkta erfarenheter eller obser-
vationer. Informationen lagras i personliga trosfére-
stéllningar, antaganden, varderingar, artikulerade
utsagor mm. (2) Organisationskulturen definierad
som det larda sattet att uppleva, tanka och kdnna
angaende problem som overféres till medlemmar i
organisationen. Kulturen inbegriper upplevda erfa-
renheter vilka kan vara nyttiga for att handskas med
framtiden. Den inldrda kulturelia informationen lag-
ras i spraket, i delade uppfattningar, i berattelser, i
symboler mm. (3) Transformationer, med vilket me-
nas att information finns lagrad i de manga olika lo-
giker som styr omvandlingen av input till output.
Transformation forekommer éverallt i organisationen
och innebdr system som arbetsdesign, rekryterings-
policy, socialisation, budgetssystem, marknadspla-
nering. Minnet uppbevaras genom de olika proce-
durer, regler, rutiner och formella system med vilka
transformationerna utfors. (4) Strukturen, vilken har
implikationer for individuellt rollbeteende och kopp-
lingarna till omgivningens férvdntan pa ett visst roll-
beteende. De saociala rollerna blir inrotade i organi-
sationen med tiden, varfér de individuella rollerna kan
utstrackas till att galla &ven organisationsstrukturen.
Rollerna i sig utgér en link mellan individuellt och
organisatoriskt minne. (5) Ekologi med vilket menas
att den fysiska layouten, eller ekologin, pa arbets-
platsen hjélper till att understéda eller skapa fore-
skrifter for beteendet.

Den externa minneskéllan kommer sig av observa-
tionen att organisationen i sig inte &r den enda som
kommer ihag det férgangna. Organisationen ar om-
given av intressenter som foljer med dess handling-
ar och stéller férvantningar pa beteendet. Bland de
externa intressenterna namner férfattarna tidigare
anstéllda i organisationen, konkurrenter, kunder,
nyhetsmedia och statsmakten.

5. Eftersom primédr data saknades fran féretag D,
begrénsades behandlingen i detta avsnitt till foreta-
gen A, B och C.

6. eng. »persistence»





