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Abstract

This study examines how leaderless organizations might function. It has previously been
discussed whether they are effective or not. The aim of the study is to describe and increase
the understanding of the complex phenomenon how leaderless organizations work, focusing
on decision making processes, from the perspectives of structure, culture and politics. Data
has been collected from qualitative interviews, with six respondents from three organizations,
which resulted in 18 respondents in total. In the presentation of the empirical data we have
described three decision making processes: individual decisions, group decisions and
corporate decisions. Furthermore, four roles within the organizations have been identified and
described, they are as follows: the employee, the supporting role, the senior employee and the
partner. The results show how leaderless organizations have compensated for the lack of
managers, by incorporating the manager functions into other roles or delegated them to
groups. Results also show how structure and culture are created to enable the lack of
managers. Furthermore, the study shows how power is distributed to the different roles, which
affect the extent of their influence in the decision making processes. In conclusion, the
leaderless organizations are, in fact, not always leaderless. The findings may be used for
further studies regarding other aspects of leaderless organizational life, such as leadership or
organizational efficiency. We also propose further examination of power distribution or the

consequences of decision making.
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Inledning
Bakgrund

"Okej, du har detta problemet... men kan du inte bara ge det till din chef? Nej, det
fungerar inte helt sd. Och sa prévar man att forklara och de forstar inte. De forstar inte hur

detta kan fungera i praxis.”

Det blir allt vanligare att digitala tjansteforetag, konsultforetag och mindre bolag
frangar en hierarkisk struktur (Tuvhag, 2014). Citatet ovan ar en beskrivning fran en av
studiens respondenter av hur dennes vanner har svart att forsta hur en chefslés organisation
fungerar. Nielsen (2004) menar att genom att ga fran ett hierarkiskt synstt, till en peer-
reviewed organisationsstruktur, skapas en foretagskultur som leder till en valmaende, véxande

organisation.

Idén om en platt organisation &r ett alternativ till den hierarkiska, htga pyramiden
(Ravik, 2008). Genom att ta bort det hdogsta, mellersta eller Iagsta skiktet av hierarkin plattas
organisationen till och antas pa sa satt bli mer effektiv. Rgvik (2008) anmarker att den platta

organisationen ar en av de mest populara idéerna i var samtid.
Problematisering

Hérenstam (Tuvhag, 2014) anser att det chefslosa foretaget &r en utopi. Vidare menar
hon att det ar populistiskt att nedvardera chefen, da det underskattar vardet av en bra chef och
dennes uppgifter. Sverke (Hallstedt, 2016) argumenterar att det inte blir battre for varken de
anstallda eller foretaget och menar vidare att det blir opraktiskt och mer centraliserat,

eftersom befogenheterna kvarstar som de varit tidigare.

Vredenburgh och Yunxia He (2003) beskriver de nackdelar som kan uppsta vid
avlagsnandet av ledarskap. De belyser att den ledarlsa strukturen begransar storleken pa
gruppen, ar mer tidskravande for deltagarna, och det kreativa, symboliska ledarskapet
forsvinner. Sandoff och Nilsson (2016) framhaller hur nya strukturer resulterade i nya

utmaningar och svarigheter i arbetet, utifrdn medarbetarnas upplevelser.
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Vidare argumenterar Western (2013) att nar formellt ledarskap avskaffas tenderar ett
informellt ledarskap ta det formella ledarskapets plats. Han belyser att ledarskapet gar fran
individuellt till kollektivt och fran statiskt till flytande. Nar ledarskap avskaffas kan det fa
foljande effekter; ledarskap uppstar under ett nytt namn, experimentella former av
organisering uppstar eller att en skugga skapas, som snedstaller makten och gruppdynamiken.
Det anses ofrankomligt med ledarskap i grupper (Western, 2013). Han menar ocksa att fragan
inte ar huruvida det finns ledarskap i grupper, utan vilket slags ledarskap som existerar och
hur det fungerar. Att ta bort klassiskt och formellt ledarskap tar, enligt Western, inte bort makt

och auktoritet.

Utifran de olika asikterna kring huruvida en chefslds organisation ar valfungerande,
anser vi att det finns en relevans att studera hur chefslosa organisationer kan fungera. Tidigare
studier som beskrivit fenomenet av ledarlésa organisationer har fokuserat pa olika sociala
rorelser, terroristorganisationer eller internetbaserade verksamheter (Brafman & Beckstrom,
2006; Gray, 2013; Rojek, 2014). Andra studier har belyst fenomenet i olika verksamhetstyper,
daribland kommunal verksamhet och en orkester (Sandoff & Nilsson, 2016; Vredenburgh &
Yunxia He, 2003). De belyser hur decentraliseringen bidrar till en organisationsstruktur, dér
autonoma och samverkande grupper arbetar, med varierade framgangar, for att gemensamt
utvecklas. Vi anser att det ar intressant att belysa fenomenet i en annan kontext och har darfoér
valt att undersdka chefslésa foretagsverksamheter och studera hur de organiserar sig. For att
fa en bredare bild av vad det kan innebéra for foretag att vara chefslésa har vi valt att studera

tre olika foretag.
Syfte och fragestallningar

Studiens syfte &r att studera hur chefsldsa organisationer kan fungera med fokus pa
beslutsprocesser, utifran aspekterna struktur, kultur och politik. Vi vill undersoka vilka
konsekvenser avskaffandet av chefer och formellt ledarskap kan medféra och hur féretagen
valt att hantera dessa. Ndr vi ska studera fenomenet, inspireras vi av ett antal
organisationsmetaforer. Metaforer kan genom att ha en forklarande effekt anvandas som
verktyg for att stimulera fantasin och kan ge en djupare forstaelse for de situationer som
studeras (Foropon & McLachlin, 2013).
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Studien fokuserar pa foretagens beslutsprocesser. Beslutsfattande har faststéllts som
en viktig komponent for hur foretag fungerar (Choo, 1996). Organisationsstrukturen ger
forutsattningarna for hur beslut fattas i organisationen, genom att definiera vilka som ar
involverade i processen (Butler, 1991). Kultur fokuserar pa det levande och upplevelsen av
organisationen (Alvesson, 2012). Avgransning kring kulturaspekten gors i studien, utifran att
endast kulturaspekter som beddms vara relevanta for foretagens strukturer och
beslutsprocesser kommer att belysas. Politiska aktiviteter, sasom intressekonflikter, kan
synliggora hur makten inom organisationen fordelas och paverkar beslutsprocesserna
(Morgan, 1997).

Studien ska aven bidra till en tolkande kunskap och djupare forstaelse for hur
chefsldsa organisationer kan fungera. Vi vill komplettera tidigare studier av fenomenet,
genom att studera en annan verksamhetstyp, det vill saga foretag. Empirin erhalls fran

kvalitativa intervjuer med personer som arbetar pa de utvalda foretagen.
Empirin ska besvara foljande fragestallningar:

Hur kan de studerade chefslosa organisationerna forstas, med fokus pa beslutsprocesser,

utifran aspekterna struktur, kultur och politik?
Vilka beslutsprocesser kan identifieras?

Vilka roller finns och hur ar de involverade i beslutsprocesserna?
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Teoretisk referensram

Studiens syfte &r att studera chefslosa organisationer, med inspiration fran metaforiska
perspektiv. De tre perspektiven synliggor olika aspekter av en organisations aktiviteter och
belyser vilka konsekvenser de far for verksamheten. Organisationen som sjostjarna, kultur
och politiskt system, anser vi vara relevanta for att de ar applicerbara pa var data och belyser
de aspekter vi valt att studera. Vi beskriver aven maktdimensioner, som en fordjupning av det
politiska perspektivet. Vidare kommer den teoretiska referensramen anvéndas for att

analysera insamlade, empiriska data.
Struktur

Brafman och Beckstrom (2006) liknar den ledarldsa organisationen med en sjostjarna.
Om en sjostjarna forlorar en arm far den en ny och vissa arter kan replikera sig fran endast en
kvarvarande lem. Sjostjarnan ar ett neuralt natverk med celler. Vidare beskriver Brafman och
Beckstrom hur den fungerar decentraliserat, och for att forflytta sig behdver sjostjarnans ena
arm Overtyga de andra att det &r en god idé. Genom att den forsta armen ror sig lyckas den pa

nagot oforklarligt sétt fa de andra att folja efter.

Brafman och Beckstrom (2006) beskriver natverkseffekten, vilken innebdr att det
totala vardet pa natverket okar med varje ny medlem. I en sjostjarneorganisation innebar
decentraliseringen att vem som helst kan gora allt, den anstallde behéver inte rapportera till en
chef och ansvarar endast for sig sjalv. Varje medlem &r lika kompetent och har lika mycket
makt som Ovriga medlemmar. Vidare menar de att decentraliserade organisationer &r formlésa
och flytande i sin struktur. D& makt och kunskap ar distribuerade, blir enskilda enheter snabba
att bemota flertalet interna och externa krafter. Forfattarna beskriver hur enheterna konstant
kan spridas, vaxa, krympa, forandras, do och ateruppsta, vilket gor dem flexibla i sin form.
Likt sjostjarnans arm har de olika enheterna relativ frihet att ga i olika riktningar och de
autonoma enheterna ar sjalvforsoérjande (Brafman & Beckstrom, 2006).

| metaforen organisationen som sjostjarna argumenterar forfattarna for de styrkor som
medfors, genom att organisera sig decentraliserat och flexibelt, vilket leder till en mer
anpassningsbar och effektiv organisationsstruktur (Brafman & Beckstrom, 2006). Vi anser att
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forfattarna fokuserar pa de positiva effekterna av en sjostjarneliknande struktur, och bortser
fran de utmaningar som kan medfélja. Det kan resultera i att var teoretiska strukturanalys av
de studerade organisationerna blir aningen vinklad, eftersom att vi betraktar likheter med

sjostjarneorganisationen som huvudsakligen positiva.
Kultur

Kulturperspektivet framjar synen pa organisationen som uttrycksform av manskligt
medvetande, som forstas och analyseras bast genom expressiva, idéskapande och symboliska
aspekter (Alvesson, 2015). Vidare kommer vi att anvanda begreppen kultur och
organisationskultur som nagot som foretaget har, gor och ar, utifran att det genomsyrar hela

verksamhetens aktiviteter och existens.

Kultur kan ses som skapandet av en verklighetsuppfattning, vilket medfor att
organisationsstrukturer, regler och mal blir kulturella artefakter som skapar den pagaende
verkligheten (Morgan, 1997). Morgan framhaller vidare att kulturen pa sa satt kan vara en del
av vardagens aktiviteter. Relationen mellan manniskor, med fokus pa hur verklighetshilden
konstrueras, visar att skapande av en grupp, eller processen att bli ledare, beror pa formagan
att skapa en gemensam syn pa verkligheten. Kultur utvecklas, skapas och upprétthalls genom
sociala processer, bilder, symboler och rutiner (Morgan, 1997). Kulturer kan belysas som
spontana, icke-styrda och nagot som bara finns (Grey, 2012). Grey argumenterar for att
kulturstyrning stravar efter att inskrida och reglera, i syfte att se till att det inte finns nagot
avstand mellan individens och organisationens syften. Dessutom belyser han att
kulturstyrningen ar baserad pa idén att kulturella varderingar ar hierarkiskt definierade, vilket
gors av ledningen. Kultur och delade vérderingar kan inte bara kontrolleras, utan dven styras i
en riktning mot existerande mal (Grey, 2012).

Organisationskultur fokuserar pa det levande och pa upplevelsen av en organisation
(Alvesson, 2012). Kulturteori bryter fran rationella, objektiva perspektiv. Normativ styrning
ar, enligt Karreman och Rennstam (2012), en indirekt form av beteendestyrning, dar malet ar
att styra de anstélldas uppfattningar, tankar och forestallningar, vilket i sin tur paverkar
beteendet. Vidare beskriver Kérreman och Rennstam hur metoder for normativ styrning ofta
sker vid rekrytering och socialisation, genom att i rekryteringen hitta kandidater som passar in



CHEFSLOSA FORETAG | PRAKTIKEN 6

| foretagets vérderingar, normer och attityder och sedan socialisera dem genom att uppfostra
dem i organisationens normer. Normativ styrning &r ett huvudelement i organisationskultur
(Karreman & Rennstam, 2012).

Kultur bor uppmérksammas kritiskt, eftersom det tenderar att beféasta ideal och
forestallningar hos manniskor och kan anvandas som ett uttryck for makt, for att fa dem att
okritisk underordna sig de varderingar och tankesatt som foresprakas (Alvesson, 2012).
Kultur som maktuttryck aterkommer vi till i redogdrelsen for institutionell makt. Makt ar dven
ett centralt begrepp i det politiska perspektivet, som fokuserar pa hur intressekonflikter kan
hanteras inom en organisation (Morgan, 1997).

Vi ser hur kulturbegreppet ar besvarligt att avgrénsa, eftersom det genomsyrar alla
sociala konstellationer och dess aktiviteter. Detta forsvarar den teoretiska kulturanalysen.
Nedan beskriver vi de politiska aspekterna i organisationen, och belyser relationerna mellan

intressen, konflikter och makt.
Politiskt system

Det politiska perspektivet belyser grundantagandet att organisationer bestar av olika
grupper som konkurrerar om relativt begréansade resurser (Spicer, 1997). Vidare menar Spicer
att politik kan ge ett anvandbart verktyg for att forsta vad som hander inom organisationen
och mellan organisationens andra intressenter, vid osékerhet, minskade resurser eller andra
forandringar. Organisationspolitik kan analyseras genom att betrakta relationerna mellan
intressen, konflikter och makt (Morgan, 1997). Varje val mellan olika handlingsalternativ
beror pa maktrelationerna mellan de involverade aktorerna. Genom att fokusera pa hur
avvikande intressen ger upphov till konflikter, synliga eller osynliga, som l6ses av olika
maktspel, noterar vi att organisationsanalysen fokuseras pa manskliga interaktioner och

relationer.

Konflikter kan vara mer eller mindre synliga och genom att de blir institutionaliserade
sa blir underliggande konflikter svara att identifiera och bryta ner (Morgan, 1997). De kan
hanteras med olika angreppssétt. Forfattaren beskriver samarbete, som ett angreppssétt, vilket
kannetecknas av problemldsning, konfronterande av olikheter och delande av idéer och
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information. Vid samarbete soker deltagarna efter gemensamma Idsningar och hittar
situationer dar alla kan vinna, eftersom problem och konflikter anses vara utmanande.
Gruppbeslut vid avsaknad av konflikt leder till konformitet och grupptéank. Konformitet
uppstar nar en individ andrar beteende, asikter eller uppfattningar till gruppens normer
(Kassin, Fein & Rose Markus, 2014). Grupptank sker nér gruppen stravar efter konsensus till
den grad att gruppen Gverskattar sin egen formaga, blir trangsynt och patryckningar for
enighet dkar. Det, menar Kassin, et al., medfor att grupptank hogst sannolikt resulterar i

daliga beslut. Morgan (1997) menar darfor att konflikter kan forbattra beslutens kvalitet.

Enligt Morgan (1997) associeras formell auktoritet till positionen, och traditionell
auktoritet uppstar nar manniskor respekterar den givna auktoriteten hos personen. Karismatisk
auktoritet uppstar nar manniskor respekterar speciella kvalitéer hos en person. Experten har
ofta en aura av auktoritet och makt som kan ge tyngd vid beslut (Morgan, 1997). Personer
med expertis kan ha signifikant paverkan vid strategiska val (Finkelstein, 1992).

Att kunna paverka beslutsprocessens resultat anses vara en maktkéalla som
uppmérksammats i organisationsteoretisk litteratur (Morgan, 1997). Vidare belyser Morgan
att kontroll 6ver beslutsprocessen vanligtvis ar mer synlig, da det styr hur beslut fattas, vilka

som ska involveras och nér det ska genomforas.

Det politiska perspektivet belyser makt, vilket har en betydande roll for hur
intressekonflikter 16ses, eftersom det influerar vem som far vad, nar och hur (Morgan, 1997).
Som en fordjupning av det politiska perspektivet beskrivs maktdimensioner och

beslutsprocesser, for att synliggéra hur maktutovning kan paverka beslutsfattande.

Kritik mot det politiska perspektivet belyser hur det kan bli cyniskt, genom att
fokusera pa problem och dolda avsikter (Morgan, 1997). Det medfor att vi i den teoretiska
politiska analysen kommer att soka efter politiska aktiviteter och bortser fran de positiva

interaktionerna som sker.
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Maktdimensioner och beslutsprocesser

Keltner, Gruenfeld och Anderson (2003) definierar makt som "individens relativa
formaga att forandra andras tillstand, genom att tilldela eller undanhalla resurser eller utdela
straff” (s. 265). Western (2013) menar att makt och auktoritet finns 6verallt, oavsett om det
finns en hierarki eller ett uttalat ledarskap, och det & omgjligt att agera utan att utdva makt
éver nagon annan. Western argumenterar for att maktformerna ar tydliga delar av ledarskap,
foljarskap och teamarbete. Christensen, Daugaard Jensen och Lindkvist (2011) beskriver sex
dimensioner for analys av makt: direkt och indirekt makt, makt 6ver manniskors
uppfattningar och intressen, makt i en soptunna, relationell makt och institutionell makt. De
argumenterar att for att forsta vad som sker i en organisation ar det nédvandigt att synliggora
vem som fattar beslut, hur det gors och vilka konsekvenser det medfor. | den teoretiska
analysen belyses hur beslut fattas och av vem, medan analys av dess konsekvenser lamnas till

vidare studier.

| redogorelsen av direkt makt antas att vid beslut utdvar nagra aktérer makt dver andra
och det direkta maktutévandet sker i samband med beslutsprocessen (Christensen, et al.,
2011). Forfattarna beskriver hur ett intresse som nar beslutsarenan blir ett arende, vilket leder
till en beslutsprocess som resulterar i ett beslut med konsekvenser. En beslutsarena kan vara
bade formell och informell, som exempelvis méten, styrelser, projektgrupper eller kafferaster.
Valet av arena, menar forfattarna, kan bero pa fragans definition och kan vara avgérande for
hur fragan behandlas. I arenan finns beslutsfattare, dven kallade aktorer, som forutsétts kunna
avgransas till en forutbestamd grupp eller valjs ut beroende pa situation. Christensen et al.
(2011) menar att vid direkt makt tas beslut utifran den rationella beslutsmodellen. Den
rationella beslutsmodellen utgar fran att beslutsfattande sker i en sekvens, da beslut tas innan
handling och med konsekvenslogiska resonemang som sker systematiskt (Butler, 1991;

Brunsson & Brunsson, 2014).

Christensen et al. (2011) beskriver vidare hur indirekt makt utdvas genom att
forhindra beslutsprocesser, genom ett icke-beslut. Ett icke-beslut definieras som processer dar

beslut géller ofarliga &renden. De argumenterar for att inte alla konflikter kan identifieras och
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vad som ser ut som konsensus behover inte vara det, da det kan finnas bakomliggande
konflikter gémda.

Den tredje maktdimensionen, enligt Christensen et al. (2011), & makt dver
manniskors uppfattningar och intressen. Da vissa far sina intressen bejakade utan konflikter,
trots existerande intressekonflikter, visar det pa en maktutévning éver andras intressen.
Forfattarna havdar att det sker genom ett filter, som avgor huruvida en fraga ska synliggdras
eller inte. Maktutdvningen kan bli osynlig for de involverade om de inte upplever att de
paverkas, vilket syns genom att de stodjer andras intressen, och pa sa sétt kan beslutsfattande
ske utan motstand (Christensen, et al., 2011).

| ett komplext system, dér det finns flera dynamiska miljoer och intressenter, kan det
vara svart att sakerstalla rationalitet i beslutsprocessen (Christensen, et al., 2011).
Organisationsbeslut &r inte endast resultatet av en logisk stegfrekvens av handelser. Soptunne-
modellen visar att beslutsprocessen inte ar en sekvens av steg, som borjar med ett problem
och avslutas med en I6sning (Butler, 1991). Istallet, framhaller Butler, att det finns fyra
sjalvstandiga strommar i organisationen: problem, l6sningar, deltagare och valmojligheter.
Genom att strommarna flédar genom organisationen, leder det till att de blandas och
sammankopplas vid olika punkter (Butler, 1991). | soptunnemodellen ligger makten i att
paverka de mekanismer som avgor sammankopplingarna mellan strémmarna (Christensen, et
al., 2011). Regleringen beror pa tidsméassiga sammankopplingar och deltagarnas engagemang.
Enligt Christensen et al. ar det mojligt paverka resultatet genom att halla fast vid beslutsskal,
vara narvarande i olika aktiviteter, &ndra status pa innehall och deltagare, fordela sina projekt

och skapa olika beslutsarenor och tillfallen.

Christensen et al. (2011) fortsatter med att beskriva relationell makt, vilket innebér att
makten uppstar och vaxer fram i ett socialt samspel mellan aktorer. Forfattarna betonar att
intressen och perspektiv kan bibehallas eller utvecklas i de sociala relationerna, genom

paverkan av varandra.

Institutionell makt beskrivs av Christensen et al. (2011) som att intressen paverkas av
rutiner, normer och vérderingar som ar tagna forgivet. Det leder, enligt forfattarna, till att de

inte ifragasatts och rutiner och normer blir mekanismer som reglerar beteendet i
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organisationen och dess sociala system. Pa sa satt framjas vissa intressen och maktutévningen
sker. Vidare forklaras att de rutiner, beteenden och uppfattningar som accepteras och

reproduceras ar grunden i institutionell makt (Christensen, et al., 2011).

Maktbegreppet &r mangfacetterat, vilket resulterade i att vi behévde gora en
avgransning vid var teoretiska analys. Det ger en mer begransad bild av maktutévningen i de

studerade organisationerna.
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Teorisammanfattning

Den teoretiska referensramen beskriver olika perspektiv, som vidare kommer anvéandas for att
analysera empiriska data. Med fokus pa de funktionella aspekterna av organisationens
aktiviteter, ges beskrivningen av organisationsmetaforen: sjostjarnan. Den betonar flexibla
och decentraliserade strukturer, vilket beskrivs framja organisationens utveckling och
effektivitet.

| kontrast till det funktionella perspektivet ges kulturperspektivet och det politiska
perspektivet. Kulturperspektivet belyser hur gemenskap produceras genom att se till att alla
har samma verklighetssyn, vilket visar sig i normer, rutiner och beteenden. Det lagger
grunden for att betrakta organisationen med fokus pa det som sker inom de formella
strukturerna, och istallet se vad medarbetare gor tillsammans. Vidare belyser det politiska
perspektivet vad som sker vid intressekonflikter, relationer och makt. Det betonas istéllet hur
deltagarna i organisationen interagerar med organisationens funktionella aspekter och med
varandra, for att visa aktiviteternas betydelse i sitt sociala sammanhang. Genom att belysa
olika maktdimensioner ges verktyg for att vidare analysera maktaspekterna i organisationerna.
Maktdimensionerna synliggor aven hur relationer och interaktioner paverkar beslutsprocesser.

Valet av teorierna medfor att det sker en gallring, av ett redan sorterat material,
eftersom de fokuserar pa forutbestamda aspekter (Harboe, 2013). De olika perspektiven
medfor olika metodologiska konsekvenser for analysen, och vi kan se hur de kontrasterar

varandra och ger en nyanserad helhetsbild.
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Metod

| foljande avsnitt forklaras arbetsprocessen. Den innebdr anvandningen av en kvalitativ metod
for att undersoka tre foretag. Senare foljer en forklaring av analysmetoden, etiskt

stallningstagande och en metoddiskussion.
Kvalitativ studie

Arbetet utgar fran en induktiv ansats, vilket innebdr att teorin genereras pa grundval av
insamlade data (Bryman & Bell, 2013). Studiens kvalitativa fokus &r att se varlden genom
undersokningspersonernas dgon, i syfte att fa 6kad insikt och forstaelse for deras perspektiv
pa organisationen. En fallstudiedesign anvands vid ett detaljerat och ingaende studerande av
ett fall (Bryman & Bell, 2013). Harboe (2013) menar att en multipel fallstudie kan motverka
att ett enstaka fall ger en skev bild av fenomenet. Darfor genomférdes en multipel fallstudie

med tre undersokningsobjekt.
Urval

Ett intresse att studera chefsldsa organisationer uppstod i bérjan av arbetsprocessen.
Efter research hittades ett tiotal foretag som i artiklar, eller annan media, definierats som
chefslosa. For att fa en sakerhetsmarginal, om ett foretag hade valt att avbryta sin medverkan,
kontaktades tre féretag och samtliga deltog i studien. Pa grund av effektivitetsskal valdes de
foretag som var lattast att resa till fran Goteborg. Vidare skulle de ha fler an 100 medarbetare,
da intresset |ag i att studera hur storre chefslosa organisationer fungerade och for att ka
sannolikheten att fa tillgangliga respondenter. De skulle dessutom vara villiga att stélla upp
under november manad. Tva foretag hade vi ingen tidigare relation till och de kontaktades via
e-post. Det tredje foretaget valdes ut, eftersom en av oss hade personlig kontakt med en
medarbetare pa foretaget. Totalt blev det 18 respondenter, med sex stycken fran varje foretag.
Urvalet liknar ett konsekutivt urval, eftersom respondenter forst valdes utifran dnskemal om
blandade positioner och dérefter sjélva valde att medverka (Harboe, 2013). Det gav en god
bild av varje féretag och gjorde att bearbetning av materialet var genomférbart inom den

begransade tidsramen. Nedan presenteras kort fakta om de tre foretagen.
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Foretag A ar ett konsultféretag som loser problem ét sina kunder genom idéer om
foretagande och verksamhetsutveckling, for att skapa valmaende och konkurrenskraftiga
foretag. Det grundades ar 2002 och ar en del av en grupp med systerforetag som totalt bestar
av 300 medarbetare. Foretag B ar ett mjukvaruforetag som grundades ar 1998, det har 150
anstallda. Foretaget erbjuder sina kunder en mjukvara for att klara av transportadministration,
transportstod for e-handel och returhantering. Foretag C grundades ar 1999 och é&r ett
konsultbolag inom management och IT. Foretaget erbjuder sina kunder bland annat

strategiimplementering, de arbetar i flera lander i Europa och har totalt cirka 900 anstallda.
Datainsamlingsmetod

Empiriinsamlingen genomfordes med semi-strukturerade intervjuer, eftersom fokus
varit pa hur den enskilda medarbetaren ser pa den chefslosa organisationens beslutsprocesser.
Bryman och Bell (2013) berattar att den valda intervjumetoden tillater att intervjun gar at det
hall den intervjuade anser vara viktigt, att foljdfragor kan stallas och att frageféljd och
formulering av fragor tillats variera. Intervjuernas langd varierade mellan 35-50 minuter,
beroende pa hur utforliga svar som gavs och antalet foljdfragor som stalldes. Vissa
respondenter talade fritt och endast nagra fragor stalldes, medan andra gav mindre utforliga
svar och da stélldes nastan alla intervjuguidens fragor. Respondenterna valdes ut genom att
kontaktpersonerna pa foretagen skotte urvalet. Vi stallde en forfragan om att fa intervjua
personer med olika ansvarsomraden och befattningar, vilket gav en bra blandning av
respondenter. Varje foretag blev tilldelade varsin vecka i november, och inom den veckan
kunde de fritt vélja vilken eller vilka dagar vi skulle narvara vid kontoret. Bokning och
schemaldggning av intervjuer skottes darefter internt inom foretagen, for att ge deltagarna
mojlighet att delta pa sina egna villkor. Kontaktpersonerna pa tva foretag deltog sjalva och
intervjuades, och pa ett av foretagen var tva respondenter norsktalande. En respondent var
tvungen att ata lunch under intervjun. Den intervjun spelades inte in for att den hélls i en
lunchrestaurang, darfor antecknades det under intervjun istéllet. De Gvriga intervjuerna
genomfordes i sammantradeslokaler pa foretagens kontor och de spelades in for att underlatta
analysarbetet.
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Intervjuguide. Storre delen av arbetet med intervjuguiden skedde innan det forsta
foretagets intervjuer. En egen undran kan stimuleras av olika aktiviteter (Bryman & Bell,
2013), och i diskussioner med varandra lyfte vi ibland intressanta fragor som skrevs ner.
Bryman och Bell betonar att det ar viktigt att fundera pa vilka fragor som behdver stéllas till
respondenterna for att besvara fragestéllningarna. Darfor sallades de fragor bort som var helt
irrelevanta. Intervjuguiden strukturerades dérefter upp i teman, som var néra relaterade till
fragestallningarna och studiens syfte. Teman var; generellt om respondenten och féretaget,
struktur, kultur, beslut och roller. Intervjuguiden &r bifogad som bilaga A. Fragorna var
utformade for att vara lattforstaeliga, utan att leda respondenten for mycket och malet var att
halla intervjutiden till ungefar 40 minuter. Ingen av respondenterna fick ta del av
intervjuguiden, varken fore eller efter intervjun, for att minska risken for indvade eller inte

lika arliga svar.

Pilotintervju. For att vara en framgangsrik intervjuare ar det bland annat viktigt att
vara insatt i sitt material och stalla tydliga fragor (Bryman & Bell, 2013). Darfor genomfordes
tva pilotintervjuer innan de riktiga intervjuerna. Den forsta testrespondenten var en bekant,
som ar frankopplad fran detta arbete och de undersokta foretagen. Malet med intervjun var att
ta reda pa om fragorna var lattforstaeliga, att Gva pa intervjuprocessen, testa
inspelningsutrustningen och bedéma om méngden fragor rackte. Det framgick, efter samtal
med testpersonen, att det behovdes fler inledande fragor for att fa pratet att flyta. Intervjun
blev alldeles for kort, sa fragor lades till i intervjuguiden. Vissa ticks hos intervjuaren skulle
dvas bort och inspelningsvolymen skulle hojas nagot. Efter korrigeringar gjorts i
intervjuguiden holls den andra pilotintervjun, med en annan bekant, och da blev

intervjuldngden som ténkt.
Analysmetod

Det finns inga exakta regler for hur kvalitativ analys ska ga till och forskare ar oense
kring vad som ar en lamplig analysmetod (Bryman & Bell, 2013). Harboe (2013) belyser att
kvalitativa innehallsanalyser bygger pa en hermeneutik, vilket innebdr att analysen aven tar
sammanhanget, situationen och kontexten i beaktning. Vidare forklarar Harboe att kvalitativ

analys kannetecknas av kallkritik, empati och textanalys.
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| analysarbetet har vi delvis utgatt fran grundad teori for att strukturera upp analysen.
Enligt Bryman och Bell (2013) ar kodningen en viktig del i grundad teori, som tas upp nedan.
Bryman och Bell ndamner att grundad teori kritiserats for att den inte alltid leder till en teori.

Det har inte varit malet med detta arbete, och dar frangar vi grundad teori.

Transkribering. Transkriberingsarbetet ar tidskravande, men viktigt for en detaljerad
analys och for att fanga respondenters svar i deras egna ordalag (Bryman & Bell, 2013).
Dessutom, menar forfattarna, blir det lattare for forskaren att géra upprepade genomgangar av
materialet. Darfor transkriberades de 17 inspelade intervjuerna. Anteckningarna fran
lunchintervjun anvandes som de var. For att transkribera intervjuerna sa tidseffektivt och med
sa god kvalitet som mojligt delades transkriberingen upp. Tre intervjuer transkriberades, per
person, samma vecka som intervjuerna genomforts. Det gav en 6verkomlig arbetsinsats och
transkriberingsarbetet var i fas med intervjuarbetet. Analysen kring materialet kunde ocksa
paborjas. Detaljer som uppmarksammades vid transkriberingen, som inte markts vid

intervjutillféllet, kunde tas i beaktning vid de resterande intervjuerna (Bryman & Bell, 2013).

Kodning. Kodning innebar en genomgang av utskrifter, for att satta etiketter pa delar
som ar av teoretisk vikt eller praktisk betydelse for de personer som studerats (Bryman &
Bell, 2013). Det, fortsatter forfattarna, ar ett satt att atskilja, sammanstalla och organisera data.
Vid transkribering av materialet uppmarksammades aterkommande monster i insamlade data.
Processen paminner om en form av 6ppen kodning. Monstren diskuterades och utifran dem
kunde ett antal koder skapas. Koderna hade sammankoppling till de teman som
intervjuguiden bestod av. Koderna kallas for noder i Nvivo 11, vilket ar det program som
anvants for kodningen. Kategorier skapades i form av fyra huvudnoder med tolv undernoder,
se bilaga B. Memon bor anvandas vid arbete med grundad teori, de fungerar som paminnelser
om vad som menas med en viss kategori (Bryman & Bell, 2013). For att strukturera upp
kodningsarbetet och se till att det var oberoende av vem som utférde kodningen bestdmdes
vilka slags nyckelord som skulle inga i varje undernod och lades till som memon, se bilaga B.
Den selektiva kodningen delades upp sa att tva foretag kodades av en person och ett foretag

av den andra.
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Utifran kodningen sammanstélldes materialet till ett empiriavsnitt med
huvudkategorierna som rubriker. For att fa en sa djupgaende insikt i féretagen som méjligt,
och for att forhindra en felbedémning av foretagen, skrevs empirisammanstallningen av
foretagen av den som inte hade kodat dem. Vid sammanstallningen lag utgangspunkten i att

empirin ska besvara fragestéllningarna.

Empirinara analys. | grundad teori analyseras empirin utan teoretisk referensram for
att skapa antaganden (Bryman & Bell, 2013). Genom att utga fran ett mer kallkritiskt
perspektiv uppméarksammades motsagelser och tvetydigheter i materialet. Detta gjordes for att
minska risken for att ge en alltfor positiv och putsad bild av foretagen, samt belysa skillnader

i respondenternas beskrivningar.

Teoretisk analys. Den teoretiska analysen gjordes med inspiration fran olika
organisationsmetaforer samt beskrivningar av maktdimensioner. Det resulterade i att de
strukturella aspekterna studerades med hjalp av sjéstjarnan som organisationsmetafor.
Kulturperspektivet och det politiska perspektivet anvandes for att studera manskliga relationer
och interaktioner i organisationerna. Beskrivningar av maktdimensionerna synliggjorde hur
maktfordelning sker och hur det paverkar beslutsprocesserna. Valet av perspektiv har gjorts
utifran det som vi valt att studera, det vill saga beslutsprocesser utifran aspekterna struktur,

kultur, politik och makt.
Etik

Det finns ett antal etiska riktlinjer att folja nar studier utfors. Nagra av dessa ar
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitets- och anonymitetskravet,
nyttjandekravet och falska forespeglingar (Bryman & Bell, 2013). Under arbetets gang har
kraven hela tiden utgjort en grundstomme vid beslut om vad som ska eller inte ska géras. FoOr
att uppfylla informationskravet delgavs respondenterna studiens syfte, undersokningsmetod
och att inspelning skulle férekomma, innan de valde att delta. Syftet upprepades i bdrjan av
alla intervjuer och respondenterna fick information om att deltagandet var frivilligt, att de
hade valet att neka till inspelning, att avbryta intervjun eller inte svara pa en fraga. Pa sa satt
uppfylldes samtyckeskravet. Innan undersékningen dgde rum bestdmdes det att inga

foretagsnamn eller personnamn skulle framkomma i presentationen av materialet.
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Respondenterna meddelades att sa langt det var majligt skulle de hallas anonyma. Detta for
att behandla alla lika, undvika lojalitetskanslor eller 6vertankta svar fran respondenterna samt
att sa langt det var mojligt uppfylla anonymitetskravet. Uppgifter om foretagen och
respondenterna har enbart behandlats av oss och enbart i syftet for studien for att uppfylla
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Foretagen har istéllet for sina foretagsnamn
kallats foretag A, B och C och respondenterna &r inte numrerade, eftersom det inte ar relevant
vem som sade vad, da vi anser att samtliga respondenters redogorelser ar av lika stor

betydelse och ingen har rétt eller fel i sin subjektiva upplevelse.
Metoddiskussion

Nér forskare bestammer sig for att strukturera sin studie goér de bedémningar om
vilken slags verklighet de forvantar sig mota (Bryman & Bell, 2013). Det betyder att
forskarna blir begransade i att fanga den bild av varlden de studerade personerna har. | denna
studie har fokus legat pa ett antal, i forvag utvalda, teman. Det kan ha medfort att viktiga delar
i respondenternas bild av foretagen har gatt forlorade. Daremot har det lett till en enklare och

mindre tidskravande sortering av data, som varit viktigt med tanke pa arbetets tidsram.

Validitet. Patel och Davidson (2011) beréttar att validiteten géller hela
forskningsprocessen. Vidare menar forfattarna att varje kvalitativ forskningsprocess ar unik
och det gar inte att faststélla regler eller procedurer for att sakerstélla validiteten.
Validitetsproblem som kan uppsta galler insamlandet, analysen och framstallningen av

resultatet.

Triangulering sker nér flera olika datakéllor anvands, exempelvis personer, platser och
tidpunkter for fenomenet (Patel & Davidson, 2011). Vidare berattar forfattarna att dven olika
insamlingsmetoder kan anvandas, sdsom intervjuer och observationer. En begransning for
studien &r att endast intervjuer anvandes som insamlingsmetod, men en styrka &r att sa manga

respondenter deltagit i studien.

Validiteten hanvisas till sanningshalten i pastaenden (Brinkman & Kvale, 2015).
Vidare diskuterar Brinkman och Kvale huruvida intervjumaterial kan betraktas som helt
objektiv kunskap eller inte. Vi anser att eftersom studiens syfte var att fa 6kad forstaelse och
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insikt i de chefsldsa organisationerna, genom att fa ta del av medarbetares upplevelser och
erfarenheter, kan intervjumaterialet betraktas som tillforlitligt, da upplevelsen betonas, snarare

an fullstandig objektivitet.

Vid transkribering sker en paverkan av materialet, eftersom talsprak och skriftsprak
skiljer sig at (Patel & Davidson, 2011). Vidare belyser Brinkman och Kvale (2015)
transkriberingens svaghet, eftersom samma ord kan ge transkribering olika innebord,
beroende pa hur transkriberaren valjer att placera skiljetecken. Validiteten av
intervjutranskriberingar kan diskuteras utifran hur olika retoriska former av skrivet och talat
sprak framstélls (Brinkman & Kvale, 2015). Vi ser tydliga skillnader i transkriberingarnas
form, beroende pa vem som transkriberat, framst géllande anvandning och placering av
skiljetecken. Det kan medfora en svaghet kring transkriberingarnas tillforlitlighet. Vi
upplevde inte att det medférde nagon skillnad i materialets sammanstallning, men det kan ha
resulterat i en omedveten skillnad vid tolkning av materialet. De intervjuer som genomfordes
pa norska kan daremot ha kvalitetsbrister, pa grund av att vi inte &r flytande i norska spraket.

Vid lunchintervjun fordes endast anteckningar, vilket medférde en kvalitetsbrist.

Reliabilitet. Respondenters pastaenden &r inte insamlade, utan medférfattade av
intervjuaren, eftersom en intervju ar en interaktion mellan personer, och fragor stalls som
leder konversationen (Brinkman & Kvale, 2015). En faktor for reliabilitet &r att intervjuaren
ar erfaren (Patel & Davidson, 2011), vilket i denna studie inte varit fallet. Vi har forsokt
overbrygga det, genom att studera intervjumetodik och halla pilotintervjuer for att va, innan
intervjuerna holls. Risken for reliabilitetsbrister minskades &ven genom att vi genomférde
samtliga intervjuer tillsammans. Patel och Davidson (2011) beréttar att férhallandevis
standardiserade intervjuer, inspelning av intervjuerna och att ha ytterligare en person
narvarande vid intervjuerna kan ge relativt god reliabilitet. Vi konstaterar att reliabiliteten
paverkas av intervjuarens agerande, vilket medfor att en upprepad studie sannolikt skulle
generera annan data. Likasa kan de olika intervjuernas resultat paverkats av att vi turades om
att leda intervjuerna samt att var formaga att intervjua forbattrades under arbetets gang.
Tidigare utvalda teman medforde att under intervjuerna uppmarksammade och fokuserade
intervjuaren pa det som berorde teman, genom att forsoka fortydliga och stalla foljdfragor

kring dem. Vi ser pa sa satt en bias vid skapandet av empirin. Bias kan dven uppsta beroende
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pa hur fragorna stélls och i utbytet mellan respondent och intervjuare under intervjun (Bloor
& Wood, 2006). Vi kan aven belysa att bekantskapen med kontaktpersonen pa ett av
foretagen kan ha paverkat insamlingen av materialet, eftersom de andra respondenterna pa
foretaget kande till och anmarkte pa det. Harboe (2013) betonar att intervjuarens narvaro och

paverkan ar oundvikligt vid en intervju, oavsett hur fragorna stéllts.

Reliabilitet av intervjukunskap syftar till palitligheten och konsekvensen i studiens
data (Brinkman & Kvale, 2015). Trots forsok att forebygga att respondenter ska ge en
forskdénad bild av foretaget, kan det ha uppstatt. Det framgar i materialet att respondenter
gdrna talade val om sin arbetsplats, vilket markts genom att motsattningar uppstatt. Vidare
kan vi aven se att da intervjuerna utfordes pa respondenternas arbetsplatser, och var relativt
formella i sin utformning, kan det ha paverkat respondenterna. Valet att anvanda foretagens
egna lokaler vid intervjuerna gjordes av bekvamlighetsskal, men kan ha medfort en
omedveten paverkan pa respondenterna och gjort dem dverdrivet positivt installda till sina
foretag eller givit dem upplevelsen av att de ska representera sitt foretag. Patel och Davidson
(2011) belyser att olika svar inte behdver vara ett tecken pa lag reliabilitet, eftersom variation
kan vara ett tecken pa den unika intervjusituationen. Vi ser bade likheter och skillnader
mellan svaren i det insamlade materialet, men belyser i den empirindra analysen, de

motsattningar vi funnit.

Teoretisk analysmetod. Grundad teori kritiseras for att bortse fran implicita teorier
som kan paverka arbetet i ett tidigt stadium (Silverman, 2014). Manga menar att det &r en
omajlighet att under en stor del av arbetet vara helt fri fran teorier (Bryman & Bell, 2013).
Vidare belyser Bryman och Bell att kodning riskerar att ta vad som ségs ur sitt sammanhang.
Det har forsokt undvikas genom att vi hela tiden varit tva personer som gatt igenom

materialet.
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Empiri

| den empiriska framstallningen presenteras insamlade data, fran intervjuer, som genomforts
med respondenterna fran foretagen. Totalt intervjuades 18 personer, sex fran varje foretag,
och deras svar ar grunden for presentationen av det empiriska materialet. Studiens syfte ar att
skapa forstaelse for hur en chefslés organisation kan fungera, med fokus beslutsprocesser,
utifran aspekterna struktur, kultur och politik. Vidare bercr aven studiens fragestallningar
vilka interna roller som finns pa foretagen samt hur de medverkar i de identifierade
beslutsprocesserna. Vi beskriver darfor foretagen, ett i taget, med rubrikerna struktur, kultur,
roller och beslutsprocesser. De roller som identifierats &r medarbetaren, stddpersonen, den
seniora medarbetaren och partnern. Rollférdelningen av respondenterna &r foljande: fyra
partners, fem stodpersoner och nio medarbetare, varav nagra anses vara seniora.
Beslutsprocesserna ar individuella beslut, gruppbeslut och foretagsbeslut. Den empiriska
framstallningen kommer sedan att anvandas for att diskutera och analysera, utifran de tidigare

beskrivna organisationsperspektiven och maktdimensionerna.
Foretag A
Struktur

Som konsult ingar du i ett affarsomrade, dven kallad business unit eller BU.
Affarsomradena ar utformade efter bransch eller typ av specialkompetens. Dess storlek kan
variera, fran det minsta som bestar av sex personer, upp till det storsta som bestar av 6ver 40
personer. Enligt respondenterna kan de skapas av vem som helst pa foretaget och den som
skapat ett affarsomrade blir affarsomradesansvarig. Utformningen av affarsomradet och hur
det drivs bestams sedan av affarsomradesansvarige. Vidare forklarar de att om det nya
affarsomradet inte fungerar kommer det avvecklas. Interaktionen mellan affarsomradena
beskrivs av respondenterna som inte sérskilt stor. Personer med gemensamma intressen
beréttas kunna skapa hubbar, dit medarbetare kan valja att ansluta sig och bidra med

engagemang.

Foretaget beskrivs av respondenterna som en inre marknad, med varje konsult som en

egen affarsenhet och affarsomradena som egna foretag. Vidare forklarar respondenter att den
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enskilda individen maste halla sig synlig och relevant, samtidigt som client managers, eller
kundansvariga, behéver marknadsfora uppdrag for konsulterna. Pa sa sétt uppstar en inre

konkurrens om uppdrag och konsulter.
Kultur

Istallet for att ha regler kring beteenden pa arbetet, exempelvis code of conduct eller
kladkod, forlitar sig foretaget pa den starka kulturen. 1 sin rekrytering efterséks personer som
ar varderingsstyrda, engagerade och ambitionsdrivna. De beskrivs bli inskolade i
foretagskulturen, genom ett introduktionsprogram dar de far lara sig hur verksamheten
fungerar, dess vérderingar och anda. Vidare redogor respondenterna for tre véardeord: balans,
professionalism och entreprendrsanda. De argumenterar att foretaget vill skapa en
egenforetagarmiljo, for att medarbetarna inte ska bli begransade i sitt handlingsutrymme pa
foretaget. Medarbetarna beskrivs av sina kollegor som hjalpsamma, prestigeldsa och

initiativtagande.
7 ... det dr den enda regeln, att det inte finns nagra regler.”

... konsultprogrammet startar alltid med sex veckors introduktion.
Introduktionsprogrammet kallas det... under den tiden sa blir det ganska mycket, du
far veta valdigt mycket om vad ar [Foretag A]. Du traffar grundarna som pratar
liksom om deras tanke med verksamheten nar man borjade och det chefsldsa, den

chefldsa verksamheten fungerar det har, vad innebar det egentligen...
Roller

Medarbetaren. Respondenterna forklarar att nar personer anstélls direkt fran
hogskola och universitet gar de konsultprogrammet under tre ars tid. Da har den anstallde fast
I6n och en tat kontakt med sin medarbetaransvarig for att skapa trygghet. Dérefter blir

konsulten businesskonsult, far rorlig 16n och ansvarar sjélv for att ata sig uppdrag.

Stodpersonen. Konsulterna pa foretaget har en medarbetaransvarig, forkortat MA,
vars roll gar ut pa att ansvara for deras langsiktiga utveckling och se till att konsulterna

kommer ut pa uppdrag. Om ett problem uppstar beréattar respondenterna att



CHEFSLOSA FORETAG | PRAKTIKEN 22

medarbetaransvariga ar den som konsulten ofta vander sig till. Medarbetaransvaret ingar i
rollerna affarsomradesansvarig och partner. De rollerna beskrivs senare. Enligt redogorelser
har medarbetaransvarige formellt mojlighet att bestamma vilket uppdrag en junior konsult gar
pa, da ansvaret for konsulten ligger hos MA, istéllet for hos konsulten sjalv.
Medarbetaransvarige kan, som framhalls av respondenterna, fungera som ett bollplank och
stod for medarbetarna. Konsulten tilldelas dven tva sponsorer, eller mentorer, som dr seniora

medarbetare som utgor en stottande funktion i individens forverkligande av personliga mal.

”... om man har problem, da gar man till ens MA och sa pratar man om det och sen

)

sa hjalper vél de efter béista formdga.’

Varje affarsomrade har en affarsomradesansvarig, dven kallad BU-ansvarig, som
betonas driva sitt affarsomrade likt ett eget foretag, eftersom de ansvarar for dess I6nsamhet,
rekrytering och medarbetare. Respondenterna menar att den ansvarige formellt har mojlighet
att bestamma Gver medarbetarna i sitt affarsomrade, men valjer att agera mer stéttande och

radgivande.

"Jag skulle aldrig séga att jag har en chef. En chef for mig &r en person som berattar
for mig vad jag ska géra. Och den personen har jag inte."

Client manager, eller kundansvarig, poangteras vara leveransansvarig mot kunden och
forser konsulten med resurser ute pa uppdrag. Kundansvarige ser till att bemanna uppdragen
med konsulter och ser till att konsulten trivs i sitt uppdrag hos kunden.

Seniora medarbetaren. Respondenterna iakttar att den erfarna personen upplevs ha
storre paverkansmojlighet, pa grund av sin senioritet. Paverkan sker genom att stélla fragor,
for att leda personer mot ett forutbestamt mal. Ledarskap kan ske genom att engagera andra,

och personer som har arbetat lange i organisationen blir forebilder for sina kollegor.

... att ju mer erfaren man &r, ju mer impact man har... ja det ar klart att det ar ganska
manga som lyssnar pa vad jag tror och ténker... S& nagon matta sa ar det inte sa att

alla har en demokratisk rést. Utan det blir ju de som har olika typer av inflytande.
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Partnern. Det finns ett tjugotal partners som ar deldgare i foretaget, vilket konstateras
av respondenterna. Partnernas uppgift ar att utveckla foretaget vidare och har, tillsammans
med styrelsen, det yttersta ansvaret for att foretaget fungerar. Det podngteras att en partner

parallellt med sin roll som partner kan vara BU-ansvarig eller client manager.

”... de ar val ansvariga for bolagets verksamhet... De &r ju inte med sa mycket i de

operativa frdagorna utan alla affdrsomraden dr vildigt sjdlvgaende, liksom, och gor sin grej.”
Beslutsprocesser

Individuella beslut. Respondenterna upplever att de ar fria att fatta beslut om vad de
ska gora. Nar ett beslut bara paverkar beslutsfattaren ar det fritt fram att fatta beslutet sjalv.
Om medarbetaren vill ha stod eller rad kan den vénda sig till sin medarbetaransvarige eller
BU-ansvarig. Enligt redogorelser ar de affarsomradesansvariga mindre begransade i vilka
beslut de kan ta, sa lange det galler deras eget affarsomrade. Partnern ar annu friare i att fatta
beslut, men om det har en paverkan som Gverstiger 50 000 kronor maste andra partners eller
styrelsen Dock beskriver de att de kan sjélva ta beslut som far kostnader som 6verstiger

gransen, sasom attestera hyra for lokaler eller forflytta konsulter fran uppdrag.

" ... jag ar fri att gora nastan vad jag vill... Sa lange det bara paverkar mig, sa ar jag

nog fri att ta i princip vilka beslut som helst..."

Gruppbeslut. Respondenterna argumenterar for att vid beslutfattande inkluderas de
som berdrs av besluten. Vid affarsomradesmoten kan affarsomradets riktning och mal
diskuteras, med de som ingar i affarsomradet. Om problemet ar internt pa foretaget involveras
ofta medarbetaransvarig. Vidare beskrivs partnern coacha i beslutsprocesser, da de har
erfarenhet av vilka konsekvenser besluten kan fa. De staller da ledande fragor, eller forklarar
skillnaden mellan tva val, och later sedan beslutet tas av ndgon annan, da de poangterar att ett
beslut som tas av personen sjalv &r det battre beslutet. Partnern &r anda ytterst ansvarig och
har sista ordet i de fall det behovs. Vid de tillfallen meningsskiljaktigheter uppstar anser de att
konflikter inte alltid behover 16sas med att ett beslut tas. Partnerna kan ta beslut sjalva, om det

kravs, trots att inte konsensus natts.
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“Men sa ldnge besluten paverkar andra personer ocksd, da mdaste man ju se till att de

personerna involveras... jag tillhor ju liksom ett team som ocksad paverkas av mina beslut.”

Nar affarsomradesansvariga har ett beslut som de behover diskutera, tar de upp det pa
BU-moten, som halls med alla BU-ansvariga varannan vecka. De menar att om den som tar
upp nagot har starka argument for sin sak brukar de fa sin vilja igenom. Enligt redogorelser
fran respondenterna dr medarbetare fria att starta initiativ, men kollegorna kan avsta fran att

medverka. Det medfor att om det inte finns intresse dor initiativet.

... det &r ungefar varannan vecka sa tréffas alla affarsomradesansvariga till exempel.
Och det ar ju ett forum som vi anvander for beslut som man kanner att det har
paverkar fler dn mig sjdlv eller mitt affdrsomrdde... dar har jag ju egentligen inte full
frihet men jag upplever &nda att om jag har bra argument till varfér jag ska ta den

har kostnaden sa kommer ingen att satta sig emot det.

Foretagsbeslut. Foretagsbesluten bestams av deléagarna i samrad med styrelsen.
Utifran respondenternas observationer togs en 6vergripande strategi fram genom att tillsatta
en projektgrupp. Vidare gavs medarbetarna mojlighet att ge input infor strategibeslutet, for att
forankra det i verksamheten. Aven konferenser, som hélls fyra ganger per ér, ger méjligheten
att ge input géllande exempelvis foretagets strategi. Beslutet om strategin tas sedan i
partnergruppen. Respondenterna beskriver dven en strategisk hubb, som startades av tre
partners som tillsammans gatt ihop och har malsattningen att hjélpa bolaget véxa och driva

fragor som galler hela foretaget.

Ett strategiarbete som pagick har ganska nyligen dar vi tog fram var senaste,
[Foretag A:s] 6vergripande strategi, och da vet jag att da tillsatte de en

projektgrupp for det. S& da var det nagra med lite blandade roller, lite olika senioritet
som satt med den projektgruppen och, som gjorde intervjuer med folk och kérde
workshops och, alltsa de var ju dndd ganska viilforankrade i verksamheten... sen dd,

tog upp i partnergruppen som spikade den.
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Foretag B
Struktur

Respondenterna beskriver att foretaget ar indelat i fem sektorer. Varje sektor
innehaller maximalt 32 personer, och inom sektorerna finns team som bestar av mellan fem
till maximalt atta personer. Det finns fem leveransteam, dven kallade kundteam, som hanterar
kundkontakter och leveranser. Vidare beskrivs det att leveransteamen har egna, tilldelade
kunder som de ansvarar for. Ett team, har ansvar for forsaljning till nya kunder, att bibehalla
befintliga kunder och marknadshantering. Supportteamet hanterar &renden efter projektet
levererats och har som uppgift att stétta. Operations hanterar langsiktig problemldsning och
Research and Development arbetar med produktutveckling, pa ett évergripande och
langsiktigt satt. Ett team skoter de interna stodprocesserna, sasom lénehantering och
fakturering.

Internt inom arbetsgrupperna kan arbetsférdelning ske utifran arbetsbelastning eller
kund, men enligt respondenterna &r teamen ansvariga for att fordela arbetet inom teamen
sjalva. De beskriver att det inte finns avdelningar, utan istallet forsoker de bygga broar mellan
grupper och méanniskor pa foretaget. Vidare visar de att det forekommer att en medarbetare
blir tillfalligt omplacerad for att hjélpa ett annat team. Samtidigt beskrivs det &ven att de
foredrar att forflytta delar av uppdrag, dven kallat paket, till ett annat team, snarare an att
omplacera en person. Enligt respondenterna kan det variera hur mycket de olika teamen

interagerar med varandra, beroende pa vilket team som medarbetaren tillhor.
Kultur

Relaxed seriousness beskrivs vara ledord pa foretaget. Vidare beskrivs kulturen
utmarkas av att medarbetare ar hjadlpsamma, engagerade, inkluderande, omtdnksamma och
ansvarstagande. De betonar att hjalpsamheten smittar av sig, genom att deras kollegor &r
vanliga och behjélpliga. Enligt respondenterna, ger ledare en malstyrning for att ge
medarbetarna en gemensam riktning att strdva mot, men i évrigt praglas kulturen av frihet

under ansvar.
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”Och ja, mycket frihet under ansvar. Det fungerar ju med den ambitionsnivan som

’

finns. Sd att, kulturen dr vdl att, ja seriost men dndd, vi ska ha skoj ldngs med vigen.’

"Det ar ocksa en kulturfraga, for att det, jag kan garantera att alla som jobbar har

inte &r sddana av naturen, det smittar ju av."
Roller

Medarbetaren. Respondenterna argumenterar for att de har viss frihet att utfora sitt
arbete som de sjélva valjer, inom ramar for kompetens, arbetsbeskrivningar och de
standardiserade processer som finns. Vidare menar de att utifran intressen kan personer valja
att specialisera sig inom omraden, exempelvis projektledning, forséljning eller utveckling,
och utveckla sin kompetens inom dessa. Utvecklingssamtal sker med medarbetarens delivery

manager.

Stodpersonen. Delivery managers &r ansvariga for teamen, dess medarbetare, kunder
och leveranser. Redogdrelser visar att de sétter samman teamen, coachar dem och &r
eskaleringspunkt vid eventuella problem. De kan formellt ga in och bestamma i teamen, men
gor det sallan. Istallet, menar de, att fokus ligger pa att leda diskussioner, ge rad och
uppmuntra sitt team. Vid veckomdoten kan teamen flagga for eventuella problem som har
uppstatt eller utmaningar som teamen star infor, och delivery manager kan vidta atgarder.
Enligt respondenterna kan delivery managers agera incidentledare, som blir inkopplade vid
storre driftsstorningar och liknas da med en temporar chef eller projektledare. De ska da se till
att medarbetarna har resurser for att kunna lésa situationen och ser Gver att de ar pa ratt vag.

Huruvida foretaget ar chefslost &r respondenterna oeniga om.

“Det blir ju som en liten chef skulle man kunna sdga. De skulle nog inte sdga samma

sak, for att de ser ju inte sig sjalva som chefer.”

"Om man lagger in varderingen att en chef leder och fordelar arbete, sa ar det ja, da

ar vi chefslosa."

Genom att bli projektledare inom sitt team kan medarbetare fa storre inflytande och

paverkansmojligheter, men det bedoms vidare inte innebara en bestimmande funktion éver de
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andra i teamet. Respondenterna menar att nagra team har en mer uttalad projektledare, an vad
andra team har, och projektledarrollen kan utses av en delivery manager eller kollektivt inom
teamen. Vidare poéngteras att medlemmarna har det gemensamma ansvaret for teamets

resultat, da teamet bedéms som en enhet.

Vi forsoker ju bestimma allting ihop, men det blir, man styr ju dndd som

projektledare.”

Seniora medarbetaren. Respondenterna beskriver att de mer erfarna medarbetarna
kan kénna ett ansvar att sttta de andra i sitt team och att bidra med trygghet for de andra
genom att vara tillgangliga. Det framkommer att de har storre inflytande och ges moéjligheten

att paverka i storre utstrackning.

"Om vara andra team pa foretaget, leveransteam, skulle komma till oss sa gar de

oftast till mig. For att de vet, att jag vet, vad de pratar om".

’

“Jag tror att det finns manga som kan lyssna pd vad jag har att sdga.’

Partnern. Foretaget har en Chief operating officer, forkortat COO, som &r formellt
ansvarig for alla leveranser, kunder och for att arbetsfordela at leveransteamen, i samrad med
foretagets delivery managers. Vidare konstateras att COO nyanstaller nya delivery managers
och har personalansvar for dem. COO ansvarar for att det finns en struktur for utvecklingen

av produkten samt att ta tillvara pa medarbetarnas kapacitet.

Foretagets VD, eller Chief Executive Officer, forkortat CEO, beskrivs som att vara
narvarande och &r den person som signerar mot arbetsmiljoverket. VD:n ar aven delaktig i

storre foretagsbeslut. Respondenterna konstaterar dven att det finns en styrelse.
Beslutsprocesser

Individuella beslut. Enligt respondenterna har medarbetarna friheten att styra ver
sina arbetstider och kan dessutom valja att arbeta hemifran. Medarbetarna kan sjalva besluta
hur de vill prioritera och utfora sina arbetsuppgifter. De beskriver en stor frihet i att ta beslut,

inom ramarna for karnverksamheten och pa projektniva. Vidare beskrivs det att de som
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arbetar med support ar begransade i avseendet att de har 6ppettider och behdver ha beredskap

for om nagot bradskande dyker upp.

“Inom det omradet jag arbetar sa har jag vildigt stor frihet att ta de beslut och de

vagar jag behover for att komma till ett bra resultat. ”

Gruppbeslut. Det beskrivs av respondenterna att beslut inom gruppen tas gemensamt
och genom diskussioner nas konsensus. Arbetsfordelning, semesterplanering och
tillvagagangssatt att utfora det gemensamma arbetet pa, gors inom teamen. Vidare papekar de
att pa grund av sin oférutsagbara natur kan support ha svarare att planera och forutse sin
arbetsférdelning och arbetsbelastning, jamfort med 6vriga team. De beskriver att
rollfordelning sker av teamet sjdlva och medarbetare kan ge 6nskemal om att fa

arbetsuppgifter, exempelvis delta i en workshop eller bli projektledare.

”... det ar det som &r sa himla skont har att om, om nagonting gar fel sa ar det aldrig

en person som &r den som blir utpekad utan hela teamet har liksom ansvar for det vi gér.”

Utifran beskrivningar diskuterar och samarbetar delivery managers med varandra, for
att sakerstalla att teamen har liknande kultur och regler, vilket medfor att beslut sker i
samforstand med de andra i delivery manager-gruppen. Medarbetare beskrivs kunna ga till

personer utanfor sitt eget team for att fa hjalp och stod i olika fragor.

Foretagsbeslut. CEO och COO, i samrad med styrelsen, beslutar om foretagets
overgripande mal. Vidare berattar de att pa konferenser diskuteras mal, vision och
varderingar. Dar ges dven input fran medarbetarna pa foretaget och i grupper diskuteras stora

foretagsfragor, exempelvis kultur.

... det ar ju [CEQ] och [COQ] givetvis och sen sa far ju vi ge input pa det ocksa,
alltsd ndgonstans maste ju vi i organisationen brinna fér samma mal, sa att de tar ju

fram ett forslag och sen sa far vi tillsammans arbeta med det och sa att det fungerar.
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Foretag C
Struktur

Foretaget forklaras vara indelat i fyra avdelningar eller arbetsomraden: talent search,
engagement search, operations och konsulter. Talent search, skoter rekryteringen och ser till
att fa personer till foretaget. Engagement search &r saljarna och har som uppgift att hitta
projekt hos kunder. Operations skoter interna stodfunktioner. Respondenterna menar att allt
som sker i organisationen kan betraktas som sma projekt, som bestar av olika medlemmar. De
olika avdelningarna beskrivs hjalpas at i gemensamma projekt och samarbeta med interna
processer. Vidare redogors det att interna arbetsgrupper aven kan skapas, genom att personer
med samma intresse gar samman. De kallas celler och kan uppsta, dé och omformas hur som
helst.

Val av uppdrag for en konsult gors i samrad med saljavdelningen, och respondenter
beskriver att de har mojlighet att paverka val av uppdrag. Interna uppgifter har ett
agandeskap, utifran vem som tidigare varit ansvarig for dem. Den ansvariga personen kan
tillfraga en kollega om den vill ta 6ver ansvaret for en uppgift och pa sa satt dverlamna

ansvaret och uppgiften.
Kultur

Respondenterna argumenterar att starka relationer behdvs for att kunna fa natverket att
fungera. Vid rekryteringen soker foretaget efter personer som Onskar att bli delaktiga i
foretagets kultur. De betonar &ven hur nyanstéllda l&r sig kulturen och blir en del av den, med
hjélp av de seniora medarbetarna som ska vara féredémen. Vidare menar de att kulturen pa
foretaget praglas av omsorg, omtanke, samhdrighet, engagemang och hjélpsamhet. De betonar
aven kompetens, kreativitet och affarsmassighet som viktiga varderingar. Det berattas om
kunskapstillféallen och sociala aktiviteter d&r personer samlas, ges mojlighet att engagera sig
och natverka internt. Kunskapstillfallena framhalls som frivilliga, men respondenterna

betonar att de forvantas delta och vid franvaro kan kollegor anmérka pa det.
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Vi sciger att det dr en kultur ddr kompetens, kreativitet och business sense dr viktigt,

men kollektivet och samhorighet och omsorg for varandra dr lika viktigt.”

Roller

Medarbetaren. Respondenterna beréttar att personer pa foretaget forvantas ta egna
initiativ och bidra till foretagets tillvaxt. De beskriver att de far delta i de aktiviteter och
interna processer de sjalva vill och de argumenterar vidare att medarbetares arbete pa
foretaget inte begransas av deras position. Enligt redogorelser fran respondenterna utvérderas
medarbetare dels av sig sjdlva, men dven av sina narstaende kollegor. Resultatet diskuteras

med en mentor, vars roll vi aterkommer till.

Respondenterna forklarar att medarbetarna ar indelade i atta nivaer, fran analyst till
partner, i en konsulttrappa. Indelningen baseras pa kompetens, senioritet, erfarenhet och
anstallningstid. De olika nivaerna revideras tva ganger om aret och da kan personer ga upp i
niva. Vidare beskrivs att utifran konsulttrappan tilldelas interna uppdrag, daribland
mentorsrollen och solution manager, da endast de som &r pa de fyra dversta nivaerna kan
tillfragas. Trappan, resonerar respondenterna, kan delvis betraktas som en hierarki, men utan
nagon som bestammer 6ver dig, oavsett din position pa trappan.

Stodpersonen. Mentorerna har arbetsgivaransvar, véljer vilka som ska tillfragas att bli
nya mentorer och utvéarderar samtliga medarbetare. De beskrivs fokusera pa personlig
utveckling, trivsel och att vara ett bollplank. Genom feedback-samtal diskuteras
medarbetarens arbete och utveckling. Mentorn beskrivs kunna avvakta for att se huruvida
personen kan losa uppgiften pa egen hand och menar att en I6sning som du natt sjalv ger
battre forstaelse for problemet. Respondenter beskriver att for somliga kan det upplevas som

en frustrerande 1Gsningsprocess.

Solution manager (SM) har ansvar for konsulten ute pa uppdrag, deras leveranser och

att tillhandahalla resurser. De kan konsulteras vid fragor eller for att diskutera idéer. Det
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noteras dven att om situationen kraver det kan de ga in i projekt, ta storre ansvar och agera for
att sikerstalla leveransens resultat.

De uttrycker frustration for man forstar kanske att ens mentor, eller ens SM, har
svaret, men de sitter bara och retas, med att fa dig att forsoka komma pa det sjalv. Sa
jag har hort andra som har liksom, men alltsa, sdg, sag vad jag ska gora, ge mig bara

svaret.

Seniora medarbetaren. Personer som varit pa foretaget lange beskrivs av
respondenterna vara ledare och en trygghet att vanda sig till vid fragor eller problem. De som

ar seniora upplever ett ansvar att agera forebild eller kontaktperson at de nyanstallda.

Partnern. Foretaget har en VD som, enligt beskrivningar, ibland kallar sig for
spiritual leader. Foretaget har ett tjugotal partners, deras uppgift ar att vara férebilder och ta
storre foretagsbeslut. Respondenterna beréttar att de tar det slutgiltiga beslutet i

rekryteringsprocessen och bestammer vilka som ska ga upp i niva pa konsulttrappan.
Beslutsprocesser

Individuella beslut. Respondenterna forklarar begreppet boyd-management, vilket
innebar att beslut kan tas av alla pa foretaget, oavsett anstéllningstid eller position.
Respondenterna beréttar att de forvantas fraga om rad, istallet for lov. Genom chattkanaler
kan de kontakta vem som helst inom foretaget och diskutera saker inom olika kompetens-
eller intresseomraden. Respondenterna beskriver att de har stor valfrihet kring vad de gor och
hur de gor det. Vidare poéngterar de att de har stor frihet i att genomfora olika initiativ och

kan ifragasatta givna l6sningar, for att skapa diskussion.

Gruppbeslut. Diskussion betonas som en vanligt forekommande I6sningsmetod vid
problem eller fragor. Enligt respondenterna diskuteras saker inom teamen, och personer som
tar initiativ diskuterar med andra, for att darefter gemensamt ta beslut. Vidare framhaller
respondenter att det finns personer som bestammer inom specifika ansvarsomraden, som
tilldelas utifran intresse och kompetens. Genom att finna personer som har arbetat med

liknande uppgifter beskrivs medarbetare diskutera l6sningar pa olika problem, och
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erfarenheter fran andra hamtas ofta in vid beslutsfattande. Seniora medarbetare beskrivs vara

med och arbeta fram beslut samt stotta i svara situationer.

Och det &r ocksa sa att det finns ingen chef som sager, "du ska gora sa har" sa att
det handlar bara om att bygga pa, pa dom relationerna man har och tillsammans

forsoka komma fram till en vag vidare.

De olika arbetsomradena beskrivs ha mycket kontakt med varandra, for att kunna
samarbeta val och diskutera basta tillvagagangssatt. Enligt redogdrelser forvantas fragor som
paverkar flera personer eller storre summor pengar stimmas av med kollegorna. For att starta
ett eget initiativ stdms det av med de som &r ansvariga sedan tidigare eller har mest kompetens
inom det omradet. Vidare belyses att motfragor stalls, for att f personer att motivera sitt
initiativ, och godkénnande ges vanligtvis om goda argument framkommit. Det forekommer

att diskussioner pagar i den utstrackningen att ingen I6sning nas.

Foretagsbeslut. Partners beréttas vara delaktiga i alla stora processer, exempelvis
bdrsnotering, strategier, och det forekommer &ven diskussioner med kollegor och andra
partners. Pa konferenser presenteras koncept, idéer och initiativ som ska driva foretaget

framat. Personer beskriver som helhet att de har stor méjlighet att paverka foretagets riktning.
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Empirinéara analys

I den empirindra analysen kommer vi att diskutera de motsattningar som varit mest
framtradande i det empiriska materialet. Det synliggor hur respondenterna havdar sina asikter,
trots att redogorelser exemplifierar motsatsen. Vidare belyses hur flera respondenter anser att
deras respektive foretag ar chefslost, trots att det framgar i deras redogorelser att de kan

identifiera personer och tillfallen dar individer blir chefer.

Foretag A menar att den enda regeln de har ar att det inte finns nagra regler. Samtidigt
podngterar de att de har starka véarderingar, som ska efterlevas av de anstallda. De beskriver
en hjalpsamhet och prestigeldshet, dock poangteras och premieras individualism i och med
den interna marknaden. Darfor kan det ifragaséttas i vilken utstrackning det ar prestigeldst pa

foretaget, da alla konsulter maste visa sig attraktiva for att fa uppdrag fran client managers.

Pa Foretag B beskriver de att de inte har avdelningar pa foretaget, utan istéllet
forsoker bygga broar mellan manniskor. Det framgar dock att det finns tydliga avdelningar
och granser mellan dessa. Vidare beskrivs aven att det varierar i vilken utstrdckning
medarbetare har kontakt med varandra mellan teamen. Saledes upplever vi att strukturen &r

mer statiska an vad respondenterna vill framhalla.

Foretag C menar att alla har lika mycket att séga till om och har samma majlighet att
paverka i foretaget, oavsett anstallningstid, samtidigt som det framgar att de som &r seniora
tillfragas i storre utstrackning och anses kunna ta battre beslut. Pa sa sétt synliggors det att
olika medarbetare inte har samma paverkansmojlighet, da inte alla har lika stort inflytande pa
foretaget. Detta galler ocksa konsulttrappan, som respondenterna inte vill framhalla som en
hierarki. Daremot beskriver de att personer som &r pa de fyra dversta stegen pa trappan far
storre ansvar, nagot vi aterkommer till vid diskussionen utifran sjostjarnemetaforen. De
namner aven att de far besluta fritt om sin egen tid och att deltagande i foretagets aktiviteter ar
frivilligt. Det framgar samtidigt att franvaro noteras av kollegor och det gar darav att anse att
det finns en forvéntan att delta. Huruvida dessa aktiviteter ar frivilliga kan déarmed

ifrdgasattas.
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De tre foretagen definierar sig som chefslésa, samtidigt som det framgar att
chefsfunktionerna finns hos de olika rollerna. Det kan visa sig i olika situationer, da de
ingriper och agerar likt en chef, genom att arbetsfordela, fa medarbetare att vélja en
forutbestamd véag eller bestamma 6ver medarbetaren pa nagot satt. Inom Foretag B rader det
oenighet kring om de kan kalla sig chefslosa, vilket marks genom att respondenterna besvarar
fragan huruvida de anser att foretaget ar chefslost pa olika satt.

Samtliga respondenter beskriver att en chef ar en person som arbetsfordelar,
bestdammer Gver medarbetare och hur arbetet ska utforas. Vidare argumenterar flera av
studiens medverkande att de ser sin organisation som chefslds, eftersom de anser att de inte
har ndgon som bestammer éver dem. Dock framgar det att inom de olika rollerna har de
makten att agera som en chef, enligt deras egna definitioner av chefen. Paverkan kan aven ske
genom att stalla ledande fragor for att fa personer att komma fram till ett férutbestamt och
korrekt svar, vilket indikerar en styrning av medarbetares agerande. De tre foretagen har
nagon som &r ytterst ansvarig for leveranser, med ett formellt ansvar och en tilldelad roll,
vilket medfor att de kan agera chefer om situationen kraver det. Trots beskrivningar av att det
inte ar sa det gar till, framgar det att det ar mojligt for dem att styra och bestamma 6ver andra.
Det innebdr att de, per deras egna definitioner, blir chefer.

De belysta motsattningarna i den empirinédra analysen kommer vidare att anvandas i
den teoretiska analysen, tillsammans med 6vriga empiriska data och de valda perspektiven.
Detta for att kunna synliggora hur de chefslosa organisationerna fungerar, med fokus pa

beslutsprocesser utifran de aspekter som berdr struktur, kultur och politik.
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Teoretisk analys

Den teoretiska analysen utgar fran den teoretiska referensramen och empiriska data. Istéllet
for att i denna del hanvisa till respondenterna pa respektive foretag, benamner vi foretagen
som om de vore subjekt. Vidare analyseras empiriska data utifran de valda perspektiven samt
maktdimensioner, beskrivna i den teoretiska referensramen. Avslutningsvis kommer en
sammanfattning av de analyser och tolkningar som gjorts géllande data. Detta sker utifran
syftet med studien, som ar att forsta hur chefslosa foretag kan fungera, med fokus pa

beslutsprocesser.
Strukturanalys

Samtliga foretag har liknande beslutsprocesser som sjostjarnemetaforen beskriver.
Endast genom att 6vertyga de andra, kan de fa rorelse att ske (Brafman & Beckstrom, 2006).
Vid gruppbeslut kravs konsensus for att na ett beslut. Det synliggors hur medarbetare behéver

dvertyga andra och argumentera for sina asikter for att fa gruppen att agera i 6nskad riktning.

Foretag A har affarsomraden som kan betraktas likt olika enheter i en sjostjarna, da de
har full frihet att ga at den riktning som de 6nskar och beskrivs drivas som egna foretag inom
foretaget (Brafman & Beckstrom, 2006). | likhet med sjostjarnan synliggors har hur de olika
enheterna &r autonoma och oberoende av varandra, och likt sjostjarnans armar kan de skapas
eller avvecklas utan att hela organisationen hotas do, da den enkelt kan utveckla en ny arm
eller enhet. Enheternas frihet aterfinns i de interna initiativen pa Foretag A och Foretag C,
som kan uppsta genom att enskilda medarbetare skapar och ansluter sig till olika hubbar eller
celler. De har liknande egenskaper, genom att de kan spridas, vaxa, uppsta och do hur som
helst (Brafman & Beckstrom, 2006).

Foretag C har en konsulttrappa och roller tilldelas till medarbetarna utifran vilket niva
pa trappan de befinner sig pa. Pa sa satt uppstar en hierarki, eftersom medarbetare som
befinner sig pa de fyra hogsta nivaerna kan bli stodpersoner och partners. Rollerna medfor
olika makt och mojlighet att paverka beslutsprocesser. Den hierarkiska strukturen skiljer sig
fran sjostjarnemetaforens beskrivna struktur, genom att synliggora skillnader i kompetens och

makt mellan medarbetarna.
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Foretag B ar inte lika flexibelt i sin struktur, eftersom de inte har samma mojlighet att
valja arbetsgrupper eller starta egna initiativ. De har inte frihet att byta grupp efter egen vilja,
utan grupper sétts samman av delivery manager, som har full frihet att besluta vilka som ska
inga i vilket team. Vidare kan foretagets team betraktas som mindre autonoma, eftersom de

blir tilldelade arbetsuppgifter av COO, och darmed inte har frihet att ga sin egen vag.

Strukturanalysen synliggér hur desto mer flytande ledarskap, desto mer flytande
strukturer har organisationen. Pa sa satt ser vi hur strukturerna mojliggor ett mindre statiskt,

formellt ledarskap, genom att de blir mer decentraliserade och flexibla.
Kulturanalys

Utifran kulturperspektivet kan vi se hur vardagsaktiviteter, sasom att arbeta
tillsammans, beskrivs som en del av att skapa kulturen pa foretagen (Morgan, 1997). Foretag
A beskriver hur de ersatt regler med en stark kultur, det visar pa hur de aktivt arbetar med
kulturstyrning, for att fa medarbetare att forsta hur de ska bete sig. Normativ styrning sker
tydligt genom redogorelser om rekryteringsprocessen och socialisation (Kérreman &
Rennstam, 2012). Foretag A och Féretag C beskriver hur de soker efter personer som kan bli
valfungerande i organisationen och darefter att de arbetar for att fa medarbetare att bli en del
av foretaget, lara sig dess kultur och forsta dess normer. Foretag B betonar en
hjalpsamhetskultur, vilket ar ett exempel pa institutionell makt, och normen paverkar hur
medarbetarna beter sig (Christensen, et al., 2011). Det visar respondenterna genom att
framhalla att hjalpsamheten smittar av sig. De tva andra foretagen beskriver liknande
varderingar och forhallningssatt, dock mindre uttalat, utan mer genom generella beskrivningar
av att det ar viktigt att vara hjalpsam. Foretag A poangterar detta sérskilt genom att ndmna
varderingar som kontrollform, vilket forstarks ytterligare genom att de har ersatt regler med
kultur. VVarderingarna ersatter skrivna regler, istallet forvantas konformitet genom att anpassa

sig till foretagets kultur.

Vi kan se ett samband mellan nar formell styrning minskar, ersétts den med en
kulturstyrning. Formella regler ersétts av normativ styrning och varderingsstyrning. De

foretag som beskriver starkare kulturstyrning, &r dven de som har mindre formella strukturer.
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Darmed paverkar organisationens struktur hur kulturen utformas, och desto svagare struktur,

desto starkare kultur.
Politisk analys

Konflikter &r, enligt Morgan (1997) en naturlig del av organisationen. Vid
redogorelsen av konflikter beskriver flera hur de radfragar, diskuterar och forsoker na
gemensam lésning, vilket kan tolkas som ett tecken pa radsla for konflikter. Det kan leda till
att individer inte vagar uttrycka sina faktiska asikter och att beslut blir sémre pa grund av
konformitet eller gruppténk. Trots att det podngteras att det ar viktigt att ta ansvar for sig
sjalv, framgar det att de &r beroende av varandras stod for att kunna driva fragor vidare. Det

medfor att sjalvstandigheten ar begransad och beroendet av varandra synliggors.

Den formella auktoriteten finns i de beskrivna stodrollerna, som har formellt ansvar
och kan bestamma éver andra i sin roll. Vidare far de seniora medarbetarna en expertroll, med

medfdljande karismatisk auktoritet och formaga att paverka beslut.
Makt- och beslutsanalys

Individuellt beskrivs medarbetare ha makt att kunna ta beslut, enligt den rationella
modellen, da de I6ser problem pa det sétt de sjalva anser lampligast (Butler, 1991). De &r
aktorer, med makt att ta och genomféra beslut. Féretag A beskriver hur aktorer ar ytterst
ansvariga for de beslut de tar, i enlighet med den rationella modellen. De férvantas fraga
andra om rad, men &r sjalva ansvariga for sina slutgiltiga beslut. Det galler &ven Foretag C i
sin beskrivning av individens ansvar for de beslut det tar. De forvéantas fraga andra om rad,
men anda ar de ytterst ansvariga for sina beslut. Den direkta makten dver andra aktorer, fran
en aktor 6ver en eller flera andra, intrader vid en viss niva. Enligt redogdrelserna sa sker det
nar situationen kraver det, exempelvis vid tidspress eller krissituationer. Den enskilde
aktorens makt over sig sjalv har pa sa satt en grans, som nar den 6vertrads innebér att den
ersatts av en annan aktors makt. Personer i roller med formell makt att bestdmma 6ver andra,
beskriver hur de inte utnyttjar sin makt, utan féredrar att coacha. Féretag C menar att alla

medlemmar har lika mycket makt, och lika mycket kompetens, vilket kan synliggéras av
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sjostjarnemetaforen som beskriver en liknande fordelning (Brafman & Beckstrom, 2006).
Men genom maktanalysen av samtliga féretagen framgar det tydligt en fordelning av makt.

Foretagsbesluten kan analyseras utifran direkt makt och den rationella
beslutsmodellen, dar en I6sning nas genom att nagon eller nagra auktoriserar och
implementerar det beslut som tagits fram genom en sekvens av steg, sasom att soka, utvardera
och auktorisera. Foretag A beskriver det genom sin strategiska hubb, som har i uppdrag att
utveckla foretagets strategi. Foretag B redogor for det i hur COO och CEO tar fram och
beslutar kring strategi och mal for foretaget.

Den indirekta makten synliggors i organisationerna nar de inte far gehor for sina idéer.
Det framgar i redogorelsen att om medarbetaren inte far stod for sitt initiativ, kommer det inte
att starta. Pa sa satt kan den indirekta makten framga genom att inte lata dem bli &renden.
Likasa om de far gehor, men utan att det genomfors alternativt laggs ner pa grund av
bristande intresse fran andra. Den indirekta makten 6ver val av beslutsarena och tilltrade till
den avgors genom att aktdren véljer, likt vid ett rationellt beslut, en arena som den anser
lamplig och dér den forvéntar sig att arendet kommer att behandlas. Vidare kan samtliga
aktorer pa beslutsarenan besluta kring det. Personer med mer inflytande har storre sannolikhet

att fa sitt arende att tas pa fullt allvar.

Beslutsarenor framgar i de beskrivna métesgrupper som finns, sdsom management
board, partnergruppen eller delivery managers méten. Det ar forutbestamt vilka fragor som
ska behandlas dar och vilka som &r inkluderade i gruppen, vilket hors pa namnen. Tilltrade till
gruppen bestams av de som redan ar medlemmar, vilket medfor att de har direkt makt i de
fragor som berdrs. Andra beslutsarenor, som synliggdrs i beskrivningarna, ar de moten som
sker internt med arbetsgrupperna pa samtliga foretag. Likasa de redogorelser géallande
problemlésning som sker genom att diskutera med kollegor eller mentorer synliggor
informella beslutsarenor, dar dven beslut kan tas. De informella beslutsarenorna ar inte lika
kontrollerade géllande vilka som far delta, eftersom de uppstar genom att en aktor radfragar
andra och vilka som tillfragas bestammer den enskilde aktoren. Personer som anfortros och
radfragas mer frekvent kan darmed fa tilltrade till fler informella beslutsarenor, genom att de

har byggt upp en tillit eller anses vara kompetenta av sina kollegor.
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Makten over uppfattningar och intressen kan synliggdras genom att beskriva den
maktutdvning som sker genom inflytande. Seniora medarbetare konstateras ha mer inflytande,
vilket medfor att deras intressen kan tillgodoses i storre utstrackning. Genom att de har mer
inflytande medfor det en stérre mojlighet att paverka andras intressen och argumentera for
sina egna. Vidare har &ven stodpersonerna och partnerna storre inflytande i sina givna
positioner, eftersom de far tilltrade till beslutsarenor dar fragor gallande foretagets kultur och
mal diskuteras. Makten over foretagens intressen ar delvis delegerad, genom att alla far tycka
till kring foretagsmalen, trots att den huvudsakligen ligger i partnerrollen. Det framgar déarav
att makten over uppfattningar och intressen finns i storre utstrackning hos de roller som har
ett medféljande inflytande och storre mojlighet att paverka foretagets riktning.

Gruppbesluten kan analyseras utifran att betrakta beslutsprocessen enligt
soptunnemodellen. Maktutévning sker genom att paverka de fyra, sjalvstandiga strommarna
(deltagare, valmgjligheter, problem och lIdsningar) som finns i soptunnan, och analysen goérs
genom att synliggora hur, och av vilka, de olika strommarna paverkas. Vi kan dar se hur den
ansvarige, for ett team eller ett affarsomrade, kan paverka strommarna genom att ge resurser
och verktyg till teamet for att bidra vid konflikter och probleml6sning. Den kan paverka
deltagarnas engagemang, kompetens och gruppdynamik, genom att forse gruppen med nya
deltagare eller ta bort deltagare. Pa sa satt kan ny kompetens tillforas. Genom att skapa nya
beslutsarenor och beslutstillfallen, ges mojligheten att paverka och delvis kontrollera de olika
strommarna, eftersom det synliggér och mojliggor krockar. Den ansvarige kan &ven tilldela
deltagarna problem som ska l6sas och pa sa satt kontrollera deras valmajligheter.
Valmojligheterna kan begrénsas genom att ansvarige tar en mer bestimmande roll och
arbetsfordelar eller instruerar hur arbetet ska utforas. Vidare framgar det i Foretag B som far
problem tilldelade sig i form av olika paket, som ska losas. Pa sa satt kontrolleras strommen
problem av delivery managers och COO. I organisationen kan den erfarne paverka de
sjalvstandiga strommarna genom att de ar aktiva och beskrivs som tryggheter att vanda sig till
nar det uppstar problem. De kan pa sa satt upptacka problemen och ge I6sningar, eller ge
I6sningar utan att problem finns genom att komma med rad. Deltagarnas engagemang och
intressen kan tas tillvara pa av andra genom att de ar uppmarksamma pa varandra, diskuterar
och &r narvarande. Det kan paverkas av bade deltagarna sjélva, internt i gruppen, men éven av

den ansvarige for gruppen, genom att motivera och engagera.
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Relationell makt synliggors utifran beskrivningarna av foretagens natverksstruktur. |
Foretag A som beskriver en intern marknad, dar det ar viktigt att natverka och skapa kontakter
for att fa erbjudanden om uppdrag, och den relationella makten blir central. Relationell makt
framgar i skildringen av Foretag C, och deras natverksorganisation medfor att kontakter och
relationer blir viktiga. Féretag C har principen " fraga om rad, istéllet for lov", vilket innebar
att de behover finna personer som kan ge rad, vars asikt och intressen darmed kommer tas
tillvara pa i storre utstrackning. Da det finns personer i organisationen som har en mer
inflytelserik position, vars asikter anses viktigare, ar det synligt att den relationella makten ar

central for beslut i organisationen.

Den institutionella makten framgar genom den kultur som samtliga foretag har, som
tidigare i analysen av kulturperspektivet har beskrivits, och styrning av kulturen kan betraktas
som att ut6va institutionell makt. Foretagsbesluten som géller organisationens kultur och
varderingar kan synliggora hur institutionell makt utdvas, genom att utvalda personer tar de
slutgiltiga besluten kring vilken kultur som ska frdmjas. Vidare bekraftas och reproduceras
den institutionella makten av medarbetarna pa foretaget, som befaster kulturen genom

beteenden och normer.

I analysen av maktdimensionerna och beslutsprocesserna framgar hur olika roller ges
olika mycket makt. En person kan ha flera roller samtidigt, vilket ger personen avsevart
mycket mer makt &n den som endast innehar en roll, exempelvis en partner som dven &r
stodperson och senior medarbetare. Pa sa satt synliggors hur enskilda individer kan fa tilltrade
till fler beslutsarenor och beslutsprocesser, genom att inneha flera inflytelserika roller. Det

resulterar dven i att de personerna har stérre mojlighet att paverka och ta beslut.
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Slutsats

Studiens syfte var att studera hur chefsldsa organisationer kan fungera med fokus pa
beslutsprocesser, utifran aspekterna struktur, kultur och politik. Vart resultat kan komplettera
de tidigare studierna av det ledarl6sa fenomenet, som fokuserat pa andra typer av
verksamheter. Vi ser likheter med deras resultat, sasom de autonoma, decentraliserade

strukturerna och en stark samhdrighet bland organisationens medlemmar.

Med hjalp av beskrivningen av sjostjarnemetaforen har vi belyst foretagens strukturer
och hur de olika enheterna har olika grad frihet och autonomi, samt hur strukturen medfor att
beslutsprocesser kraver enighet. Utifran kulturperspektivet synliggors hur kulturen anvands
for att skapa sammanhallning och gemenskap, samtidigt som det sker en normativ styrning for
att fa medarbetare att anpassa sig till féretagskulturen. Vidare ser vi genom det politiska
perspektivet hur intressen och konflikter paverkar medarbetarnas samarbeten och
beslutsprocesser. Redogdrelserna for maktdimensioner belyser hur medarbetare har olika
mojlighet att paverka de beslut som tas. Vidare kunde dven olika interna roller pa foretagen
identifieras och beskrivas: medarbetaren, stédpersonen, den seniora medarbetaren och
partnern. Vi har beskrivit tre beslutsprocesser: individuella beslut, gruppbeslut och
foretagsbeslut. Samtliga medarbetare kan vara involverade i individuella beslut och
gruppbeslut. Stédpersonen, den seniora medarbetaren och partnern &r involverade i hogre
grad med storre mojlighet att paverka gruppbeslut. Foretagsbeslut tas huvudsakligen av dem i

partnerrollen, a&ven om dvriga far komma med input.

Studien genomférdes med kvalitativa intervjuer av totalt 18 personer, fran tre foretag.
Intervjuerna gav insikt i respondenternas erfarenheter av att arbeta pa ett chefslost foretag,
vilket var lampligt utifran studiens syfte att fa 6kad forstaelse for fenomenet. Studiens
begransningar medfor att fullstindig kannedom om fenomenet inte skapades och valet av
kvalitativ metod innebar svarigheter i att sakerstalla validitet och reliabilitet. Vi har forsokt

sékerstalla studiens kvalitet, genom aktiva, valgrundade metodval.
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Studiens resultat och bidrag ar en 6kad insikt och kunskap om hur chefslosa foretag
kan fungera, med fokus pa beslutsprocesser. | undersékningen framkom det oenighet kring
huruvida det ena foretaget ansag sig chefslost. Det framkom ocksa att alla foretag har
personer med chefsliknande funktioner. De har kompenserat for bristen pa chefer genom att
fordela arbetsuppgifterna till olika stodjande roller. Vidare framgar det att personer kan
betraktas som chefer och ledare, utan att formellt ha blivit utsedda till stodjande eller ledande
roller. Vi kan darmed se att ett informellt ledarskap uppstatt, som kan forflyttas fran person
till person beroende pa situation. Det finns dven personer som har formella befogenheter att
agera chefer pa samtliga foretag, om situationen kraver det. Makten och auktoriteten i
foretagen ar fordelade mellan de olika rollerna, vilket far konsekvenser for i vilka
beslutsprocesser de involveras och i vilken grad de har mojlighet att paverka. Personer som
har formella roller med chefsfunktioner eller informellt betraktas som ledare har mer makt
och mojlighet att paverka och influera pa foretaget. Resultatet visar att de chefslésa
organisationerna inte alltid &r chefslosa.

Det &r intressant hur organisationerna valt att I6sa beslutsfattandet. Det gar att urskilja
en beslutshierarki, som gor att medarbetares delaktighet varierar beroende pa beslutstyp.
Daremot finns det ingen toppstyrning, da samtliga foretags ledningar valt att beakta
medarbetares asikter kring foretagsbeslut. Det antyder att det blivit viktigare att forankra
sadana beslut hos medarbetarna, eftersom de forlitar sig mer pa struktur och kultur, istéllet for

att ha ndgon som sager till dem exakt vad som ska goras.

| resultatet ser vi hur struktur och kultur samverkar, for att skapa en fungerande
organisation. Att minska fasta strukturer kraver starkare kultur for att skapa sammanhallning.
Det som framkommit &r att foretag med mer statisk struktur har en svagare kultur och de med
mer flytande struktur har en starkare kultur. Det visar pa att chefsldsa organisationer kan vara
lika valfungerande, trots att de ar utformade pa olika sétt. Foretagen har valt att hantera
chefslésheten olika genom att skapa strukturer och kulturer, som de anser mojliggor ett

minskat formellt ledarskap.
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Avslutningsvis, som forslag pa vidare studier kan andra aspekter av chefslosa
organisationer studeras, exempelvis syn pa ledarskap, organisationseffektivitet eller en
jamforelse mellan foretagsverksamhet och andra verksamheter i annan kontext. Vi foreslar
aven att en fordjupning kan ske, genom att studera hur maktutévning gar till, vilka
konsekvenser beslutsfattande kan fa eller gora en renodlad kulturstudie. Andra typer av
studier som skulle kunna anvéndas for att studera fenomenet ar forslagsvis en enstaka

fallstudie eller observationsstudier for att erhalla djupare forstaelse.
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Bilaga A
Intervjuguide

Inledning

Vi heter Josefin och Emma. Vi studerar Management vid Handelshdgskolan i Goteborg och
haller just nu pa med var kandidatuppsats.

Vi &r intresserade av chefslosa organisationer och vill ta del av dina erfarenheter av att arbeta
pa ett sadant foretag. Vi vill pa sa satt fa forstaelse for hur verksamheten fungerar.

Informera om férutséttningarna:
« Inspelningen kommer inte anvandas utéver var egen bearbetning.
« Du kan avbryta eller valja att inte svara pa en fraga nar som helst under intervjun.
o Namn kommer inte framga i det presenterade materialet.

Har du nagra fragor innan vi pabdrjar intervjun?

Berdtta lite kort om dig sjalv.
« Hur lange har du arbetat pa foretaget?
o Vad innebér din arbetstitel?
o Vad gjorde att du sokte dig hit?

Beskriv foretagets karnverksamhet.

Beratta om foretagets struktur.
o Vilka avdelningar finns?
o Hur bildas arbetsgrupper inom avdelningarna?
« Kan ni byta arbetsgrupper?

Beskriv foretagets kultur.
o Ge ett exempel pé hur det mérks att ni har ...?
 Hur r stamningen pa kontoret?
e Vad har ni for aktiviteter utanfor arbetet?

Beskriv ditt arbete.
e Hur ser en vanlig arbetsdag ut?
o Vilka &r dina huvudsakliga arbetsuppgifter?
e Hur stor frihet har du i ditt arbete?
« Kan du paverka dina arbetsuppgifter?
e Kan du bestdmma 6ver andra?
« Finns det nagon som kan bestamma 6ver dig?
e Hur ofta har ni méten?
e Vad har motena for syfte?
o Vilket utrymme har du att ta egna beslut?
« Vart gar gransen for de beslut du sjalv kan ta?
o Kan du vélja din arbetsmetod?
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o Kan du vélja vart arbetet utfors?
« Kan du paverka dina arbetstider?

Vad tycker du ar det basta med ditt arbete?

Vilka mal och férvantningar stalls pa dig i din arbetsroll?
« Hur tydliga ar andras mal och forvantningar pa dig?
e Hur beddms din arbetsprestation?

Hur bestams foretagets dvergripande mal?
o Strategi, utveckling, riktning, varderingar

Beratta om hur du gar tillvaga om du stéter pa problem.
o Beskriv ett problem och en l6sningsprocess
o Vilka &r med for att finna en 16sning?
e Vad gor personerna?
 Beskriv hur en I6sning nas.
o Hur ser processen ut?

Ser du organisationen som chefslos?
o Motivera och exemplifiera

Har du nagot att tillagga?
Om det ar nagon kompletterande fraga vi behover stalla, ar det okej att skicka den via mail?

Avslutning
Vi kommer nu under december arbeta med var uppsats och den kommer vara klar i borjan av
nasta ar, sa da kommer vi skicka den digitalt till er. Tack sa mycket for ditt deltagande.
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Bilaga B
Kodningsschema

Huvudnod: Beslut

Individuella beslut — Nyckelord: Egen arbetstid, arbetsuppgifter, utan att fraga andra.
Gruppbeslut (inom) — Nyckelord: Semesterdverenskommelse, arbetsférdelning,
rolifordelning, paverkar andra, diskutera.

Gruppbeslut (utom) — Nyckelord: Fraga andra, de som berdrs, diskutera.

Foretagsbeslut. — Nyckelord: Overgripande mal, styrelse/partnergrupp diskuterar, far input av
andra, ytterst ansvariga.

Andras beslut — Nyckelord: Beslutas av andra.

Huvudnod: Roller

Medarbetaren — Nyckelord: Applikationsspecialist, sélj, utvecklare, konsult, talent search,
engagement search, junior konsult.

Stodpersonen — Nyckelord: Delivery manager, mentor, solution manager, sponsor,
medarbetaransvarig, BU-ansvarig, teamledare.

Partner/Delagare/Agare — Nyckelord: COO, CEO, styrelse, partner, managing partner, client
partner.

Specialisten — Nyckelord: Solution manager, erfarenhet, senioritet.

Huvudnod: Struktur
Erfarenhetsrangordning — Nyckelord: Lonesystem, konsulttrappa.
Team, arbetsgrupp — Nyckelord: Storlek, omraden, interna intressegrupper.

Uppdragsfordelning — Nyckelord: Kontakt med andra avdelningar, konkurrens, marknad.

Huvudnod: Kultur
Nyckelord: Allt som &r relevant for strukturen.



