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Abstract
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Title: “This is not for everyone” — Self-management and employee engagement in two
leaderless consulting firms
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Background and problem discussion: Post-bureaucratic ideals with freedom and flexibility
as key words are currently considered highly desirable. An organizational form that exemplifies
these values is the leaderless organization, in which managers, structures and hierarchies are
abolished in favor of employee involvement and decentralized decision-making. Self-
management and employee engagement are prerequisites in order for the leaderless
organization to function. Previous studies have only briefly explained that the employees’
willingness to contribute comes from a sense of responsibility and their own search for freedom
within the work role and thus, there is a need for a deeper understanding of why the employees
engage in the operations of the firm.

Purpose and research question: The purpose of this study is to gain a deeper understanding
of why the employees engage in the running of a leaderless organization.
What gives rise to self-management and employee engagement in a leaderless consulting firm?

Method: The study was conducted as a case study of two leaderless management consulting
firms. A qualitative method was used, and semi-structured interviews served as the primary
source for empirical data collection. The interviews were also complemented with observations
and material from secondary sources. This was then analyzed with the support of a suitable
theoretical framework.

Conclusion: The study suggests that self-management and employee engagement in leaderless
consulting firms is partly due to the increased responsibility shared by the employees in the
absence of managers. However, this is not alone sufficient to explain why the employees
partake in the running of the company. At one of the companies studied, there is a connection
between engagement in internal activities and the allocation of future consulting projects.
However, the strongest driving force seems to be the adaption to the common values. Common
values, shared by the employees and expressed by the companies, together with the expectations
embedded in the consulting role serves as a “best practice” for the employees to adapt to. As
employees who exemplify the norms are encouraged and employees who do not tend to leave,
the values are constantly reinforced. The process is further strengthened by the fact that the
consultants, in the absence of a title, engage more actively in contexts that can create and
confirm their own identity. In addition, the opportunity to freely carry out desired projects
makes the employees feel a deep meaningfulness, which itself serves as a strong incentive for
contributing to the organization.
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Titel: Det har ar inte for alla - Sjalvorganisering och medarbetarengagemang i tva chefslgsa
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Bakgrund och problemdiskussion: Postbyrakratiska ideal med frihet och flexibilitet som
ledord anses efterstravansvart i var nutid. En organisationsform som exemplifierar dessa
varderingar ar de chefslésa bolagen, i vilka chefer, strukturer och hierarkier tagits bort till
forman for medbestimmande och decentraliserat beslutsfattande. Sjélvorganisering och
medarbetarengagemang ar en forutsattning for driften av det chefslosa bolaget. Da tidigare
studier framst fokuserat pa arbetssattet och bara éversiktligt redogjort for att viljan att bidra
kommer fran ansvarskanslor och sokandet efter frihet finns anledning att pa en djupare niva
studera varfor medarbetarna engagerar sig i driften.

Syfte och fragestallning: Syfte med denna studie ar att fa en djupare forstaelse for varfor
medarbetarna engagerar sig i driften av ett chefslost bolag.
Vad ger upphov till sjalvorganisering och medarbetarengagemang i ett chefslost konsultbolag?

Metod: Studien har genomforts som en fallstudie vari tva uttalat chefslésa konsultbolag
studerats. En kvalitativ metod har anvénts och semistrukturerade intervjuer har utgjort den
primara grunden for empiriinsamling. Intervjuerna har &ven kompletterats av observationer och
sekundarkallor for att ta fram det underlag som sedan analyserats utifran en lamplig teoriram.

Slutsats: Studien tyder pa att det som ger upphov till sjalvorganisering och medarbetar-
engagemang i chefslésa konsultbolag &r att avsaknaden av chefer resulterar i ett storre
ansvarstagande. Det ar dock inte enbart detta som ger upphov till alla de interna engagemang
som medarbetarna, ofta helt oavldnat och utéver ordinarie konsultuppdrag, foretar sig. Pa det
ena studerade bolaget finns viss koppling mellan engagemanget och framtida uppdrag men
dverlag synes den starkaste drivkraften vara anpassningen till de gemensamma vérderingarna
vilka med enkelhet kan omvandlas till 6nskade beteenden. Tillsammans med de egenskaper
som ligger i konsultyrkets natur skapas en mall for hur medarbetarna “bor vara”. Genom att
anstallda som inte agerar utifrdn dem slutar och att de som exemplifierar dem far stottning,
stannar identiteten inte vid nagot statiskt utan ar foremal for aktivt medskapande fran
medarbetarna. Processen starks ytterligare genom att konsulterna i avsaknad av egen titel
engagerar sig mer aktivt i sammanhang som kan skapa och bekréfta den egna identitet.
Dessutom gor mojligheten att fritt foreta ta sig 6nskade projekt att medarbetarna kanner en djup
meningsfullhet, vilken i sig fungerar som ett starkt incitament for bidragande till
organisationen.
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund

”Byrékratin maste do” skrev den ikoniska management-tdnkaren Gary Hamel i en
uppmarksammad artikel i Harvard Business Review (2014). Han papekade hur den klassiska,
hierarkiska modellen med flera nivaer av chefer hammar innovation och effektivitet och bor
ersattas av plattare organisationer dar befogenhet for beslutsfattande flyttas ner i leden. Manga
verkar instdmma i denna syn och bade i teori och praktik foresprakas en mer “human”
organisering. Sedan 1970-talet har en géangse bild av det nya, postbyrakratiska, samhallet
utbretts. Istallet for de standardiseringar, hierarkier och repetitiva arbetsmoment som byrakratin
forknippats med stravar man nu efter personligt inflytande, flexibilitet och frihet (Grey, 2009).

Stravan efter sjalvstandighet synes ocksa ha slagit an hos arbetstagarna. Den arliga
undersokningen “Young Professional Attraction Index” av Academic Work och Kantar Sifo
(2018) wvisar att morgondagens arbetskraft i allt hogre utstrdckning vérdesatter
sjalvbestammande, flexibilitet och nytdnkande i en arbetsroll. Dessutom dar det kanslan av
meningsfullhet som motiverar dem till att gora det “lilla extra”. Det ter sig i ljuset av detta fullt
naturligt att fokus for bolag, men ocksa organisationsteoretiker, riktats allt mer mot att bygga
och styra bolag kring gemensamma mal och véarderingar snarare dn hierarkier och strikta
rollbeskrivningar. Studier tyder dessutom pa en positiv korrelation mellan starkt forankrad
kultur och l6nsamhet och tillvaxt (Bohm & Wettemark, 2017).

Det finns organisationer som helt anammat de postbyrakratiska idealen och ett samlingsnamn
for dessa ar s. k. chefslosa bolag. De har som namnet antyder inga formella chefer och
symboliseras Overlag av en platt, icke-hierarkisk organisering. De tillampar ocksa ett
medarbetardrivet, organiskt och sjalvstyrande arbetssatt dar bolagets drift och styrning ar helt
avhéngigt medarbetarengagemang och medarbetarnas sjalvorganisering. Genom de chefslésa
bolagens dynamiska och flexibla struktur sdgs de uppna en adaptiv organisation med hog
innovationskraft (Laloux, 2014).

1.2 Tidigare studier av chefsldsa bolag

De chefslosa verksamheterna har vickt uppmérksamhet inom organisationsforskningen.
Somliga har havdat att det chefslosa bolaget bara &r en utopi (Tuvhag, 2014) och pa senare ar
har darfor flertalet studier gjorts for att forsoka fanga in fenomenet. Manga har fokuserat pa hur
de fungerar 1 praktiken och sarskilt tongivande har Brafman och Beckstroms (2006) bok “The
Starfish and the Spider” varit. Boken illustrerar hur ett antal chefslosa bolag ritat om spelplanen
for organisering genom att de med decentraliserat beslutsfattande och sjalvorganiserade
medarbetare framgéngsrikt skapat snabbrérliga och flexibla organisationer. Aven andra studier
har huvudsakligen fokuserat pa arbetsséttet i dessa bolag (Sandoff & Nilsson, 2016). Manga av
studierna belyser sarskilt utmérkande organisationer sdsom terroristorganisationer, orkestrar
och tomatodlare (Rojek 2014; Vredenburgh & Yunxia He 2003; Laloux 2014) medan chefslds
organisering i mer konventionella branscher inte &r lika utforskat.



1.3 Studiens empiriska fokus

| Sverige &r nastan hélften av alla yrkesverksamma sysselsatta inom den kunskapsintensiva
tjanstesektorn (Eurostat, 2017) och det finns darfor anledning att studera fall av chefslosa bolag
ur denna kategori. Konsultbolag utgdr ett exempel pa kunskapsintensiva tjansteforetag och det
ar denna bolagskategori som foreliggande studie utgar ifran. De foretag som valts ut som
empiriskt underlag &r verksamma inom Management och IT och utgdrs av ett mindre
konsultbolag med 13 anstéllda och ett stérre konsultbolag med n&rmare 300 anstéllda.
Gemensamt for organisationerna ar att de bada aktivt profilerar sin chefslésa organisering som
ett alternativ till traditionellt ledarskap, samt att de framhaver sina starkt etablerade kulturella
varderingar som riktlinjer for sina anstéllda.

1.4 Problemdiskussion

Vi ér vana vid att organisering och styrning uppstar ur och efterlevs genom formella strukturer
och inflytande fran chefer. | de postbyréakratiska organisationerna i allménhet och de chefslosa
i synnerhet har dock dessa styrformer nedtonats och det chefsldsa arbetssattet bygger istallet pa
att de anstéllda ar ansvarstagande och engagerade i bolagsdriften (Laloux, 2014). Hittills har
studierna av chefslosa bolag endast pa en grundldggande niva beskrivit att de anstilldas
engagemang grundar sig i att de soker ett forum for storre frihet men ocksa att det icke-
hierarkiska ger upphov till ett storre ansvarstagande (Sandoff & Nilsson 2016; Vredenburgh &
Yunxia He 2003). Da sjalvorganisering och medarbetarengagemang ar en forutsattning for
driften av det chefsldsa bolaget &r det relevant att skapa en djupare forstaelse for vilka motiv
och incitament som ligger bakom detsamma. Insikter kring detta kan sedermera ge en mer
fullstandig forstaelse for den chefslosa organisationen men ocksa bana vag for studier kring
vilka for- och nackdelar en realisering av de postbyrakratiska idealen kan ha for individen.

1.5 Syfte och fragestallning
Med utgangspunkt i ovanstaende problemdiskussion ar studiens syfte saledes att fa en djupare
forstaelse for varfor medarbetarna engagerar sig i driften av ett chefslost bolag.

Sjalvorganisering och medarbetarengagemang ar vitala komponenter for ett valfungerande
chefslost bolag. Med medarbetarengagemang avses individens intellektuella och emotionella
engagemang i organisationen och i arbetsrollen (Saks, 2006). Begreppet sjalvorganisering
anvands i flera discipliner men avser har medarbetarnas formaga och vilja att organisera sig
sjalva inom den organisatoriska kontexten. Bada termerna syftar alltsa dels till att forsta hur
individerna agerar men framforallt pa ett djupare plan varfor de gor det och kommer darfor
anvandas for att fa en mer nyanserad utgangspunkt. Detta mynnar ut i fragestallningen:

e Vad ger upphov till sjalvorganisering och medarbetarengagemang i ett chefsldst
konsultbolag?

Aven om de chefslosa bolagen bygger pa att formella styrformer sdsom strukturer, hierarkier
och inflytande fran chefer tas bort vore det forenklande att ta detta for givet i de studerade
fallen. For att kunna besvara fragestallningen kommer saledes forst en kartlaggning av



organisationernas strukturer och potentiella chefskap att géras. Detta for att avgdra huruvida
och till vilken grad dessa kan tankas inverka pa medarbetarnas uppvisade sjalvorganisering och
engagemang.

1.6 Avgransningar

Denna studie har avgransats till bolag inom den kunskapsintensiva tjanstesektorn, mer specifikt
konsultbolag. Genom denna avgréansning till specifik bransch blir studiens resultat inte lika
generellt, men kan férhoppningsvis bidra med en djupare forstaelse av det syfte som anforts.

Att tva fall har studerats ger mojlighet att inte enbart analysera foretagsspecifika foreteelser
utan i nagot hogre utstrackning kunna uttala sig om allmanna tendenser. Det utgor dock
fortfarande ett begréansat urval och det &r saledes en djupare forstaelse snarare &n en exakt mall
som studien dmnar att uppna. Aven om studien gjorts pa tva bolag &r den dock inte av
komparativ karaktér utan syftar huvudsakligen till att klargéra de gemensamma drag som
uppdagats.



2. Teori

2.1 Organisering

Det optimala organisationssattet har varit ett omdebatterat omrade under flera decennier.
Mintzberg (1980) redogdr for fem huvudsakliga organisationsformer; den enkla strukturen,
maskinbyrakrati, professionell byrakrati, den divisionaliserade formen och adhocratin (ibid).
Ett konsultbolag utgor traditionellt ett exempel pa en professionell byrakrati medan en chefslos
organisation exemplifierar adhocratin (ibid), varfor dessa kommer beskrivas narmare. | en
professionell byrakrati har de anstallda ofta en hégre, homogen utbildningsbakgrund och ar till
stor del autonoma i sitt arbete. Istéllet for de formella strukturer och det chefskap som vanligtvis
karakteriserar bolagsstyrningen (Mintzberg, 1984) ar det i den professionella byrakratin ett
decentraliserat beslutsfattande dar arbete och makt framst ligger i den operativa kérnan
(Mintzberg, 1980). | adhocratin finns inga teknostrukturer, hierarkiska nivaer och
formaliserade processer utan organisationen ter sig mer som ett natverk dar bade Gversikt och
styrning ar svar. Adhocratin som organisationsform ar vanlig i yngre organisationer men brukar
vara svar att bibehalla nar foretaget vaxer (ibid).

2.1.1 Postbyrakrati

Traditionellt har manga organisationer karakteriserats av regler, hierarkier och tydlig
arbetsdelning, organiseringsprinciper som gar att harleda till arbetet i fabriken och den
weberianska byrakratin. Mot bakgrund av att den nya ekonomin kraver storre flexibilitet och
en mer snabbrorlig organisation har manga inom praktik och forskning hojt kritiska roster mot
byrakratin och som en antites har den postbyrakratiska organisationen vuxit fram (Grey, 2009).
Man talar nu istallet om organisationer i termer av flexibilitet, forandring och innovation.
Medan byrakratin kritiserats for att forenkla ménniskan till en kugge i det organisatoriska
maskineriet ar istallet de postbyrakratiska tankegangarna centrerade kring individen och
mdjligheten till personligt inflytande. Allmanna regler ersatts med gemensamma véarderingar
och arbetets utforande &r inte langre begrénsat till geografisk plats och bestdmd arbetstid.
Individens frihet &r, i motsats till de byrakratiska tankegangarna, inte langre nagot som behdver
kontrolleras utan snarare nagot som ska premieras och ses som en tillgang i bolagsdriften (Rose,
1999). Vissa papekar dock att postbyrakratin egentligen bara ar ett forsok till en anti-byrakrati
och ingen enhetlig teoribildning. De menar ocksa att de byrakratiska strukturerna inte alls maste
begransa frihet och innovation utan tvartom erbjuder strukturer for att inom organisationen
sléppa fram just detta (du Gay, 2005).

2.1.2 Chefsldsa bolag - tidigare studier och teorier

De posthyrakratiska idealen har tagit sig uttryck i olika organisationsformer. | vissa ér de bara
delvis realiserade medan det finns organisationer som helt anammat dem. Dessa organisationer
gar under olika begrepp men bygger alla pa samma grundlaggande principer, vilka definieras
och sammanfattas i Laloux bok “Reinventing Organizations” (2014). Aven om varje studerad
organisation har sin unika struktur & gemensamt for dem att man plockat bort hierarkin med
stodfunktioner och mellanchefer och istéllet banat vdg for en “naturlig” organiseringsprocess



(ibid). De chefsldsa bolagen saknar chefer och ér icke-hierarkiska med minimala strukturer och
regler. Laloux (2014) menar att pa samma satt som den osynliga handen reglerar den fria
marknadsekonomin, kan samma process for sjalvreglering tillatas i en organisation. Nar
strukturer och hierarkier plockas bort forutspas de anstallda sjalva ta initiativ for bolags- driften,
ofta genom samarbete i tillfalligt sammansatta och sjalvstyrande team (ibid). Sjalvstyrande
team har dven varit foremal for andra tidigare studier, bland annat inom ramen for innovation
och produktutveckling. De beskrivs som sammanslutningar av individer som styr sin egen
arbetsbelastning, delar arbetsbordan mellan sig pa optimalt satt och deltar i ett kollektivt
beslutsfattande (Highsmith, 2009). Aven tidigare studier av orkestrar har illustrerat hur
arbetssattet av roterande och sjalvstyrande teamkonstellationer tillampats. Pa liknande vis
utévas gemensamt ansvar for verksamhetens drift och beslutsfattande (Vredenburgh & Yunxia
He, 2003). Arbetet i sjalvstyrande team och den icke-hierarkiska strukturen gor att chefslosa
bolag inte utvecklas i en riktning som &r forutbestamd och utstakad av ledningen. Istallet bildas
en medarbetardriven och levande organism (Laloux, 2014).

2.1.3 Chefskap och ledarskap

En central och vital egenskap for chefslésa bolag ar att de, som namnet antyder, saknar just
chefer. Eftersom de pastatt klarar sig utan chefer blir det intressant att fraga sig vad chefer
egentligen fyller for funktion. Definitionerna av en chef & manga, men sammanfattas av
Sveningsson och Alvesson (2010) som nagon som far andra att utfora saker genom styrmetoder
som planering, organisering, 6vervakning och kontroll. | den postbyrakratiska eran har
distinktionen mellan chefskap och ledarskap blivit en allt mer vésentlig dikotomi (ibid). Till
chefskapet tilln6r sddant som administration, planering och kontroll utifran stabila
forhallanden, medan ledarskapet representeras av utveckling, inspiration och férnyelse (ibid).

| teorierna om chefslds organisering &r det framst chefskapets 6verordnande princip som man
staller sig kritisk till. Det kvarstar dock en vasentlig skillnad mellan foresprakarna av chefslosa
bolag och andra som ar kritiska mot chefskapet; namligen att ledare generellt fortfarande ar
attribuerat till en specifik person i en specifik 6verordnad position medan man inom chefslésa
bolag tar bort alla hierarkier och ar kritiska till all sadan overmakt (Laloux, 2014). Detta
argument underligger aven teorier om att ledarskap kan ta sig uttryck som nagot kollektivt dar
beslutsmandat distribueras i organisationen (Gronn, 2002). Sveningsson och Alvesson (2010)
papekar sjalva att behovet av ledarskap inte nodvandigtvis bor tas for givet och for en
diskussion om att det i organisationer med kunskapsintensiv och motiverad personalstyrka kan
finnas ett mindre behov av formellt ledarskap. Om personalen ar yrkeskunnig och strukturerad
kan prestationer vara oberoende av stottning fran en chef (ibid). I dessa organisationer &r ofta
arbetet som de anstallda utfor sa komplext att cheferna inte heller har formaga att forsta och
kan darmed inte driva arbetsprocessen framat.

2.2 Normativ styrning

Tidigare studier av konsultbolag visar hur medarbetarnas riktning séatts genom att formella
styrformer sasom strukturer, hierarkier och inflytande fran chefer kompletteras av bland annat
den gemensamma kulturen, forhallningssattet till professionen och skapandet av en egen



identitet i den organisatoriska kontexten (Karreman & Alvesson, 2004). Sveningsson och
Alvesson (2010) lyfter i en annan text just hur gemensamma varderingar, mal och
forestallningar ar ytterst viktigt for att chefer och strukturer ska kunna substitueras av
individernas sjalvorganisering. Da foreliggande studie belyser en organisationsform dar just de
formella styrformerna nedtonas blir det darfor intressant att titta pa hur eventuellt inflytande
fran de mer normativa styrformerna kan éka forstaelsen for individen och dennes engagemang.
Teorier kring detta kommer avhandlas i detta avsnitt.

Inom samhéllsvetenskapliga &mnen kan en djupare analys av ett fenomen gdras genom ett
struktur-aktorsperspektiv (Lundquist, 1984). Strukturer bildar ett monster utifran vilket aktorer
kan handla, uppifran och ner, medan man inom aktorsansatsen forsoker forsta hur individens
egna forestallningar och intentioner ger upphov till handling, nerifran och upp. Varken
strukturen eller aktdren ska ses som statiska utan utvecklas i ett samspel. Inte heller ska det ena
eller andra perspektivet ses som uteslutande utan de kompletterar varandra i forstaelsen av
individens roll i samhéllet och organisationen (Uvefalk, 2007). Teorierna bakom struktur-aktor
kommer inte att férdjupas har men ligger till grund foér den teoriuppdelning som gors i detta
avsnitt.

For att kunna forstd bade hur organisationen skapar en struktur som stimulerar till
sjalvorganisering och medarbetarengagemang men samtidigt varfor individen, den anstallda,
agerar som hen gor kommer ett dualistiskt teoriperspektiv dar bade struktur och aktér kan
forstas att utvecklas. Har avgransar vi det strukturella perspektivet till att representeras av kultur
och profession medan aktorens beteende tolkas utifran meningsfullhet och identitetsskapande.

2.2.1 Kultur

Schein (1990) definierar organisationskultur som den uppséattning normer och varderingar som
delas av organisationens medlemmar. Han forklarar att kulturstyrning handlar om att inférliva
gemensamma varderingar, uppfattningar och normer hos medarbetarna, vilket i forlangningen
influerar hur medarbetarna agerar. De anstéllda agerar inte i linje med organisationens mal for
att de maste utan for att de kanner en stark identifiering med malen och darfor tar ett stort
personligt atagande for att uppna dem (ibid). Forskning har visat att medarbetares engagemang
och kansla av forpliktelse genererar langvariga anstéllningar och 6kade prestationer (Chalofsky
& Krishna, 2009).

Van Maanen & Kunda menar att “kultur ibland ses som nagot som kan ersétta strukturer inom
organisationer, detta da kulturen kan styra och kungora handlingar” (1989, s. 72). Det ir ett
styrsatt som manga organisationer tillampar, men som visat sig sarskilt framtradande i
kunskapsintensiva bolag (Sveningsson & Alvesson, 2010). Kunda (1992) illustrerar hur
kulturen kan anvéandas som ett effektivt styrmedel for att kontrollera de informella delarna av
organisationen. Medarbetare i kulturstyrda bolag kan ha en stor frihet i sin roll men utvecklar
genom kulturstyrningen en stark emotionell tillhérighet till organisationen dar de vill bidra och
anpassa sig till normer for att kdnna tillhorighet (ibid). “Man kan sdga att onskvart beteende
uppnas genom reglering och styrning av medarbetarnas forestallningar och idéer snarare an
genom direkt kontroll av beteende” (Sveningsson och Alvesson, 2010, s. 61). Enligt Schein
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(1990) genomsyrar kultur alla delar i organisationen, och kan ta sig uttryck bade explicit och
implicit. Kulturarbete bildar en kombination av frihet, engagemang och emotionellt deltagande
(Kunda, 1992). Kulturella aktiviteter kan utévas vid foretagens rekryteringsfas eller i senare
stadier dar man formedlar och formulerar 6vergripande mal, riktlinjer och visioner. Det kan
réra sig om alltifran hur man uttrycker sig i allmanhet till hur man mer specifikt presenterar
bolaget man &r del av (Kunda, 1992). | mer generella termer handlar “commitment” om de
anstalldas vilja att ge ndgot av sig sjalva for att bidra till organisationens valmaende och
innefattar en stark vilja att tillhéra ett sammanhang (Mowday et al. 1979).

2.2.2 Profession

Profession ar en viktig utgangspunkt for klassificering och identifikation. | olika yrkesroller
ligger en viss forvantan inbaddat i egenskaper och handlingar som de som har yrket tenderar
att forsOka efterleva (Brante, 2009). Kredibilitet och legitimitet &r viktigt i utdvandet av
konsulttjanster. Eftersom yrkets faktiska funktion och resultat kan vara svarfangat foretar sig
konsultbyrder med ett rattfardigade och professionalisering av den egna verksamheten
(Kipping, 2011). En viktig del i konsulternas arbete gar ut pa att hjalpa klienterna.
Konsultbyrderna profilerar sig darfor ofta som kundnara och konsulterna som
I6sningsorienterade och behjélpliga (Banai & Tulimeiri, 2013). Vidare lyfts mycket god
kommunikations-, ledarskaps- och social formaga som viktiga egenskaper for en konsult (ibid).

2.2.3 Meningsskapande

Management- och popularlitteratur har visat en 6kad trend i manniskans jakt pa mening under
1900-talets senare hélft fram till idag (Chalofsky & Krishna, 2009). | en artikel av Geldenhuys,
Laba och Venter (2014) visas ett positivt samband mellan upplevd psykologisk meningsfullhet
och medarbetares engagemang. Det pavisade sambandet innebér att anstallda som upplever sitt
arbete som meningsfullt ocksa bidrar med mer engagemang och storre forpliktelse gentemot
organisationen. Vidare kan organisationer som strategiskt inkorporerar sadant som gor
medarbetare motiverade uppna positiva effekter, sasom Okad kreativitet och sjalvinitierad
utveckling (ibid).

Arbetet med att skapa mening pa jobbet implementeras vanligtvis genom visionart ledarskap
dar mening formuleras genom inspirerande visioner som sammankopplas med de gemensamma
varderingarna (Michaelson et al. 2014). Det finns en géngse uppfattning om att det som
motiverar ménniskor ar just varderingar (Chalofsky & Krishna, 2009). Forfattarna till artikeln
“Meaningfulness, Commitment, and Engagement” (ibid) menar dock att meningsfullhet ar
nagot som berér manniskor pa ett &n djupare plan. Som ett led i meningsskapandet skriver
forfattarna att de anstalldas valmaende, sjalvforverkligande och utveckling maste prioriteras for
att uppna detta djupare engagemang. Genom att integrera personers sjalsliga vasen i yrkesrollen
anser forfattarna att den tid som spenderas pa jobbet kan skapa mer gladje, mening och balans
for individen (Chalofsky & Krishna, 2009). Meningsskapande i en organisatorisk kontext kan
bidra till att skapa en specifik organisationskultur, ideologi eller identitet (ibid).
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2.2.4 ldentitetsskapande

Processen for identitetsskapande, i vilken individen aktivt tolkar och definierar sig sjélv i
relation till sin omvaérld, &r viktig for att forklara individens beteenden och uppfattningar i olika
kontexter (Watson, 2008). Individer ror sig mellan flera olika sammanhang, vilka samspelar
och tillsammans bidrar till identitetsarbetet. | en omvarld med snabbt tempo och hdg flexibilitet
har organisationen kommit att bli en allt viktigare hallpunkt for individens identifikation
(Ezzamel & Willmott, 1998). De gemensamma varderingar som inforlivas genom kulturarbetet
konstituerar vad som kallas for den organisatoriska identiteten (Kunda, 1992). Genom att det i
organisationen etableras vissa satt att vara pA kommer den organisatoriska identiteten bli en
véagledande mall for de anstdlldas egna identitetsarbete (Alvesson & Willmott, 2002). | starkt
kulturstyrda bolag ar den béasta medarbetaren den som anammar bolagets véarderingar och ideal
fullt ut. Genom att individen hela tiden maste forhalla sig till detta kan man séga att bolaget &r
medskapare av den anstélldas identitet (Kunda, 1992). Alvesson och Willmott (2002)
argumenterar for att kulturstyrning darfor inte ar tillrackligt djupgaende for att forsta individens
anpassning till organisationen. Istéllet maste individens egna identitetsskapande forstas for att
klargora hur individen kommer utveckla en sjélvbild som ligger i linje med organisationens mal
(ibid). Teorierna kring identitetsskapande kan alltsa ses som en forlangning av teorierna kring
kulturstyrning och syftar inte bara till att besvara “vilka vi dr” utan ocksé “vem jag ar”.

Organisationen kan ocksd indirekt definiera de anstallda genom att definiera andra, t.
ex. konkurrenter, som underlagsna ur vissa aspekter. Darmed skapas pa en mer évergripande
nivd ett “vi och dem”. Det ger en ranking av olika beteenden och forhallningssatt, vilka
individen kommer utga ifran och forsoka efterstrava i sitt eget identitetsarbete (Alvesson och
Willmott, 2002). Ju starkare gruppens gemensamma uppfattningar a&r om vilka egenskaper som
utméarker dem, desto tydligare utgangspunkt for identifikation (Ashforth et al. 2008). En
medarbetare som identifierar sig med organisationen och dess gruppmedlemmar, kommer
engagera sig i sadana projekt som gynnar organisationen (Dutton, Dukerich & Harquail, 1994).

Vidare kan direkta regleringar av individen i den organisatoriska kontexten sasomtitlar,
rollbeskrivningar och hierarkier starkt influera hur individen uppfattar sig sjalv och sin relation
till andra (Alvesson & Willmott, 2002). Ju mer precist definierad till exempel en rollbeskrivning
ar, desto tydligare uttryckt blir identiteten for personen sjalv och for andra som forhaller sig till
den. I miljéer dar individens roll, funktion och forhallande till andra & mindre explicit uttryckt
kommer ddremot sOkandet efter identiteten att intensifieras. Det dr sarskilt vanligt nér
arbetssattet ar flexibelt och de anstallda alternerar mellan titlar och arbetsgrupper (Ezzamel &
Willmott, 1998). Aven kunskap, fardigheter och grupptillnérighet ar en nyckel for att definiera
identitet i en organisatorisk kontext och individen kommer att soka sig till olika sammanhang
som bekréftar dessa (Alvesson & Willmott, 2002).

2.2.5 Ett kritiskt perspektiv pad normativ styrning

Foucault (1987) redogjorde i klassikern “Overvakning och Straff’ for hur styrning pa en
samhallelig niva gatt fran att fokusera pa kontroll av kroppen till kontroll av sjalen. Detta genom
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att den makt som tidigare varit explicit uttryckt overgatt till att normer och vérderingar
internaliserats sa till den grad att medborgarna sjalva disciplinerar sig (ibid). Grey (2009) har
applicerat tankarna pa en organisatorisk kontext, varvid individens sjalvorganisering och
hangivelse till bolaget kan anses vara en funktion av att man internaliserat de gemensamma
varderingarna. Det &r saledes inte nodvéandigtvis varken chefens direktiv eller bolagets struktur
som avgor arbetarnas ageranden, utan en foretags- och yrkeskultur rotad i sociala normer (ibid).
Denna tankegang utgor grunden i en gren av den kritiska management teorin dar man belyser
att det som den postbyrakratiska organisationen hyllas fér, namligen friheten, i sjalva verket
bara &r en frihet att anpassa sig till organisationen (Marvelias, 2003).

2.3 Teorins roda trad
Utifran syftet att forsta varfor medarbetarna engagerar sig i driften av ett chefslost bolag har en
teoriram utvecklats som kan fordjupa forstaelsen och ligga till grund for senare analys.

For att kunna avgora om strukturer, hierarkier och ett eventuellt chefskap kan ha nagon inverkan
pa medarbetarnas organisering och engagemang kommer forst en kartlaggning av bolagens
organisering och styrning att godras. FOr att ge underlag for denna analys har klassiska
organisationsteorier anforts. Tillsammans med en introduktion till postbyrakratin och mer
specifika teorier kring de chefslosa bolagen skapar dessa en forstaelse for de tankar som kan
ligga bakom bolagens uppbyggnad. Da chefer traditionellt anses ha en betydande inverkan pa
bolagsdriften har dven teoretiska resonemang kring chef- och ledarskap presenterats.

Tidigare studier visar att ovanstaende styrformer kompletteras av mer normativa i konsultbolag
och nér de forstnamnda da pastas tas bort ar det relevant att rikta mer fokus mot de senare.
Vérderingar och kultur kan anses ha en stor inverkan pa medarbetarnas installning och vilja att
bidra till bolaget, varfor tongivande forskning kring hur bolag genom olika kulturella aktiviteter
kan nyttja detta har introducerats. Vidare anses de egenskaper och formagor som ar kopplade
till den innehavda professionen inforliva forvantningar pa att agera darefter.

Moijligheten att utfora uppgifter som far individen att kanna meningsfullhet ger starka
incitament for handling. Forstaelsen for aktorens agerande fordjupas sedan genom att
introducera hur bolaget kan bidra till den anstélldas identitetsskapande. Sarskilt i flexibla
miljoer och odefinierade roller forutspas individen soka sig till sammanhang som konstruerar
den dnskade identiteten. Hur man uppfattar och definierar sig sjalv och gruppen ar darfor ett
bra satt att forstd vad som styr handlingen.

Slutligen fordjupar asikter fran den kritiska management-skolan forstaelsen for hur kultur-och
identitetsarbete i organisatorisk kontext kan ses som en disciplinar maktutévning dér individen
egentligen inte alls &r fri utan undermedvetet anpassar sig till organisationens basta. Denna teori
kan saledes inte bara hjélpa till att forklara hur organisationen pa ett implicit satt styrs, utan
ocksa forklara varfor individen vill bidra till organisationen och disciplinerar sig sjalv till att
handla darefter.
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3. Metod

3.1 Val av metod

Utifran intresset att studera varfor individer engagerar sig i driften av ett chefslost bolag har de
subjektiva upplevelserna hos studieobjekten utgjort det primara underlaget for senare analys.
Nar en studie har ett forstaende syfte lampar sig kvalitativa metoder (Magne Holme & Krohn
Solvang, 1997). Intervjuer passar sarskilt bra for att fa en djupgaende uppfattning om den
subjektiva upplevelsen (Patel & Davidsson, 2011) och har sedermera utgjort den huvudsakliga
tekniken for empirisk datainsamling i denna studie. Respondenterna var medarbetare fran tva
olika bolag och det insamlade materialet tar sammantaget karaktdren av en fallstudie, vilken
genom studier av valda foreteelser i specifika fall ger mojlighet att besvara forskningsfragor
om hur och varfor nagot uppstar (Yin, 2014).

Ett tolkande angreppssatt genomsyrar studien i sin helhet och data har forstatts och tolkats
genom uppsatsforfattarnas subjektiva lins. Detta forhallningssatt benamns hermeneutik och
bygger dels pa att forfattarna har en forforstaelse for fenomenet de studerar men ocksa att de
later sina egna uppfattningar och upplevelser influera tolkningarna (Davidson & Patel, 2011).
Vidare har studien en abduktiv ansats dar teorier integrerats i arbetet, men inte helt styrt det,
utan anvants for att “forklara monster i undersdkningens empiriska underlag” (Lind, 2015, s.
97).

3.2 Val av Organisationer

Fenomenet kring chefslGs organisering &r inte ett utbrett fenomen i Sverige idag, och utbudet
av organisationer som studieobjekt var ddrmed begréansat. Lind (2015) skriver att kvalitativa
undersokningar kraver fokus pa identifikation av relevant underlag med rik empirisk substans.
Utifran den begransning som situationen gav upphov till, har darfor ett lamplighetsurval
tillampats (ibid). Som ndmnts i inledningen har ett stort konsultbolag med ca 300 anstallda, och
ett litet bolag med 13 anstéllda studerats. Bolagen &r placerade i Stockholm respektive
Goteborg. Da sjalvorganisering synes vara en storre utmaning for ett storre bolag var prioritet
att finna en representant fran denna bolagsform. Samtidigt dominerar sma och medelstora bolag
den svenska marknaden, varfor aven ett studieobjekt fran denna kategori valdes. Valet att
studera tva organisationer grundade sig i intentionen att uppna hogsta mojliga bredd i det
empiriska underlaget (Patel & Davidson, 2011). Det gav mojlighet att studera gemensamma
drag vilka kunde skapa djupare forstaelse for fenomenet.

3.3 Val av intervjuobjekt

En initial kontaktperson fran respektive foretag valdes ut och introducerades till &mnet och
studiens syfte. Pa det mindre bolaget har sedan ett s& kallat “sndbollsurval” tillimpats dér de
intervjuade har varit behjalpliga i processen att valja lampliga eftertrédande respondenter (Noy,
2008). Pa det storre bolaget var kontaktpersonen till hjalp med att hanvisa vidare till en person
som i sin tur administrerade det praktiska kring intervju- och lokalbokning. Infor intervjuerna
uttrycktes en onskan om diversifierat urval av personer i termer av bakgrund, alder och antal ar
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i bolaget. Detta for att fa en bredd i underlaget och méjlighet att fanga upp eventuella avvikelser
baserat pa dessa kriterier. Detta blev ett malstyrt urval dar syftet var att inkludera deltagare som
var relevanta for for studien (Bryman & Bell, 2015). En risk som Magne Holme och Krohn
Solvang (1997) beskriver ar att intervjupersoner som frivilligt deltar i en studie tenderar att
aterge en tillrattalagd bild av verkligheten. Detta da de ofta har en god kdnnedom, medvetenhet
och positiv instéllning till fenomenet (ibid). En risk som tagits hénsyn till och beaktats vid
intervjutillfallena.

I metodlitteratur diskuteras hur omfattande urvalet bor vara sett till antal och man kan
konstatera att en avvagning mellan genomforbarhet och tillrdcklig empirisk substans ar
nodvandig (Bryman & Bell, 2015). Da den subjektiva upplevelsen av sjélvorganisering och
medarbetarengagemang i chefslosa organisationer var av intresse 6kade mojligheten att fa ett
mangfacetterat och darmed tillforlitligt underlag med urvalets omfattning. Med hénsyn till
dessa faktorer, och det faktum att intervjuerna kompletterats med observationer och 6vrigt
material, har denna studie avgransats till att innefatta totalt tolv intervjuer. FOr att satta antal
respondenter i nagorlunda proportion till bolagsstorlek utan att for den delen ha ett for litet urval
fran det mindre bolaget intervjuades fyra medarbetare fran det mindre bolaget och atta fran det
storre.

3.4 Tillvagagangssatt

3.4.1 Litteraturgenomgang

En god forstaelse for det studerade fenomenet ar en forutsattning for en bra studie och for att
uppna detta ar en gedigen litteraturgenomgang en viktig del av processen (Patel & Davidsson,
2011). Arbetet med denna studie inleddes darfor med en omfattande inldsning av det valda
amnesomradet chefslosa organisationer. Den litteratur som granskades i borjan av studien var
framst akademisk men innefattade aven mer popularvetenskapligt material sasom bocker och
podcasts om sjélvorganisering. Successivt fordjupades och avgransades problemomradet. Den
framarbetade problemformuleringen hélls initialt valdigt 6ppen, vilket rekommenderas for
kvalitativa och explorativa studier (ibid).

Genomgangen av for studien relevanta teorier avgransades inte till den forsta fasen av
uppsatsskrivningen utan var ett standigt aterkommande inslag i arbetet. For att underlatta
hanteringen av den stora mangden litteratur fordes lI6pande systematiska anteckningar (Patel &
Davidsson, 2011) i ett uppréattat Exceldokument (se bilaga 1).

3.4.2 Intervjuer

For att uppna en fordjupad forstaelse varfor de anstallda engagerar sig i driften av de chefslosa
bolagen ldmpade sig, som tidigare namnts, intervjuer for primdr datainsamling (Patel &
Davidsson, 2011). Intervjupersonerna var tolv till antalet och valdes ut enligt angivelserna
under punkt 3.3. For att hinna med det antal intervjuer som var avsedda att genomforas kom
varje enskild intervju att paga i ungefar 45-60 minuter. Detta innebar méjlighet till mer
djupgaende samtal vilket sedermera skapade forutsattningar for analys av den komplexa
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situationen (Webb, 1992). Det lamnades avsiktligen tid for reflektion och dokumentation av
uppkomna tankarna mellan intervjuerna, vilket mojliggjorde lépande analys och justering av
fokusomraden for efterkommande intervjuer (Yin, 2014). Sjalva intervjusituationerna var i
huvudsak belagna pa intervjuobjektens respektive kontor, detta for att det anses fordelaktigt att
studera och diskutera fenomenet i sin ratta kontext (Patel & Davidsson, 2011). Av praktiska
skal, for saval uppsatsforfattare som foretag, holls intervjuerna under en och samma
arbetsvecka pa det bolag som var placerat pd annan ort, medan storre flexibilitet kring tid och
plats kunde reserveras at det foretag som var placerat lokalt.

For att stimulera till ett fritt samtal som anda holl sig inom amnet var intervjuerna
semistrukturerade (Patel & Davidson, 2011). Datainsamlingen inleddes med en pilotintervju
med en av grundarna till det mindre konsultbolaget. Intervjun var bade omfattande och
informativ till sin karaktar och utgjorde ett vardefullt underlag for att satta riktning for fortsatt
arbete (Yin, 2014). Tillsammans med den kunskap som inhamtats fran teorigenomgangen
utgjorde pilotintervjun underlag for att arbeta fram en intervjuguide (se bilaga 2). For att
efterfoljande intervjuer skulle kunna halla en semistrukturerad form utformades nagra
overgripande teman i intervjuguiden medan det faktiska innehallet tillats vaxa fram under
intervjuerna (Patel & Davidson, 2011). Detta innebar att utrymme lamnades till att lata den
intervjuade styra samtalet i den riktning som den anser viktig i sammanhanget (Bryman & Bell,
2015). Intervjuerna kom att spelas in och transkriberas, samt observeras i en subjektiv
bemarkelse.

3.4.3 Observationer

For att fa en djupare forstaelse for den kontext intervjuobjekten verkar i kompletterades
intervjuerna med direkta observationer. Direkt observation i anslutning till intervjutillfallet
skapar ytterligare nyanser for tolkning av data (Yin, 2014). Med en sadan metod fanns
mdjlighet att iaktta handlingar och interaktion mellan gruppens medlemmar och dess sociala
kontext (Magne Holme & Krohn Solvang, 1997). Vissa av observationerna kommer presenteras
i empirin medan merparten anvandes for att skapa en mer nyanserad tolkningsbild av den
utvalda forskningskontexten. Det lade darmed &ven en grund for den hermeneutiska
tolkningsmetodiken (Patel & Davidson, 2011).

3.4.4 Insamling av 6vrigt material

Kompletterande dokument och material ar vardefullt for att skapa en fullstdndig bild av valt
objekt och fenomen (Patel & Davidson, 2011). Utdver de intervjuer och observationer som
utfordes samlades darfor annat material in fran bolagen. Materialet som studerades var bland
annat foretagens egenproducerade podcasts, artiklar fran tidigare intervjuer och journalistik
samt foretagens egna hemsidor. Infér bestket pa det storre bolaget tilldelades &ven ett
presentationsunderlag med bolagets organisationsstruktur i form av en PowerPoint-presentation
dar informationen bidrog till ytterligare forstaelse for det studerade fenomenet (ibid).
Insamlingen av 6vrigt material gjordes infor besoken pa respektive bolag i syfte att undvika
intervjutid att tas upp av sadant som fanns tillgangligt for allman beskadning (ibid).
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3.4.5 Bearbetning av material

Som Patel och Davidson (2011) skriver &r det svart att aterge generella riktlinjer for hur
bearbetning och analys av insamlad information fran kvalitativa undersokningar ska utforas.
Istallet foreslas att metoden anpassas efter varje enskild situation. Metodférfattarna (ibid)
foreslar dock att forskarna lopande dokumenterar de tankar som uppkommer samt I6pande
analyserar det insamlade materialet, en metodik som tillampades i denna studie. Intervjuerna
som genomfordes transkriberades och analyserades lopande tillsammans med de
faltanteckningar som observationerna genererade. D& en abduktiv ansats applicerades
integrerades teorierna i takt med att empirisk data samlades in (Lind, 2015). Yin (2014) foreslar
som en del av bearbetningsprocessen att det empiriska underlaget sammanstélls och tematiseras
under olika rubriker, vilket gjordes i denna studie. Information som inte var relevant sorterades
bort for att istallet lamna utrymme at det underlag som var hanforbart till studiens syfte och
fragestéllning (Lind, 2015). De tydligaste huvuddragen som respondenterna redogjorde for var
hanforliga antingen till organisationen eller till medarbetaren. Dessa fick darfor utgora
huvudkategorier. Uppdelningen var dven lamplig da forsta delen av teorin &mnade till att tolka
strukturer, hierarkier och eventuellt ledarskap medan andra halvan gick djupare in pa individens
roll. Efter upprepade genomgangar av det sammanstéllda ramaterialet utformades successivt
underkategorier, till vilka relevanta citat och beskrivningar hanférdes (Patel & Davidson,
2011). I enlighet med den abduktiva ansatsen tolkades ocksa materielat I6pande och tankbara
forklarande teorier anfordes. Arbete med Overgripande tematisering, mer specifik
kategorisering och initial tolkning av citat och skildringar utférdes metodiskt i ett Excel
dokument. Se tabell 1 fOr ett utdrag.

Tabell 1 - Utdrag ur bearbetning av material

Citat Huvudkategori Underkategori Nyckelord Majlig tolkning Teori

Ledarskapet ar en form av majoritetsbesiut - Organisationerna Chefskap/ledarskap | inkluderande, Ett inkluderande beslutsfattande som Ledarskap,

att motivera f6r varandra s4 att alla kan n& ledarskap, team- tyder pa att ledarskapet &r distribuerat sjélvstyrande team
samma gemensamma beslut. Det r det mest fokus mellan medarbetarna och att ingen tydlig

centrala i ledarskapet. Det finns ingen som auktoritet utovas

ryter tilf och sdger “nu far ni lyssna pa mig

eftersom att man dr med och pdverkar s4 ar Medarbetarna Egenskaper entreprendrsskap, | Det gérs en skillnad mellan de som passar  Identifikation
det férdel om man &r entreprendrielit egenskap, intresse | pa bolaget och "andra ingenjorer”

intresserad - detta minskar urvalet for alla

ingenjérer dr inte intresserade av bolaget och

affaren

3.4.6 Analys

Efter sammanstaliningen av den empiriska datan gjordes &ven en dvergripande analys av
empirin. Det blev i detta skede patagligt att sjalvorganiseringen pa de valda bolagen framst
rorde det arbete som skedde utdver ordinarie konsultuppdrag, dvs det interna arbetet, och att
darfor inte teorierna kring sjalvorganisering och arbetssatt pa chefslésa bolag var
tillrdckliga. De organisatoriska modellerna gav inte utrymme for de reflektioner som varit
tongivande i den empiriska analysen och perspektiv fran individen som aktor kravdes for vidare
analys. Darfor gjordes en ny teorigenomgang och en mer omfattande teoretisk
forklaringsmodell sammanstélldes. Detta sétt att I6pande utvérdera och omdirigera studien kan
hanforas till den abduktiva ansats som genomsyrat arbetet (Lind, 2015).
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Som analytisk teknik har metoden “forklaringsuppbyggnad” anvénts. I en sddan metod
analyseras materialet med ansatsen att kartlagga kausala samband som kan forklara hur eller
varfor en viss foreteelse uppstar (Yin, 2014, s. 147). | denna fallstudie soktes samband mellan
organisationsbheteenden sasom sjalvorganisering och medarbetarengemang och dess
bakomliggande orsaker.

3.5 Autenticitet, palitlighet och traffsakerhet

| kvalitativa studier ar begrepp som autenticitet, palitlighet och traffsakerhet relevanta i
diskussionen om studiens kvalitet (Lind, 2015). For studiens autenticitet ar det viktigt att det
empiriska materialet aterspeglar verkligheten och inte ar forvrangt (Lind, 2015). Det ligger i
den hermeneutiska tolkningsmetodiken att forskarnas forforstaelse for amnet fargar tolkningen
av respondenternas svar (Magne Holme & Krohn Solvang, 1997). Intervju- situationen utgor
en central del i att fa ett rattvisande empiriunderlag och det ar dar viktigt att inte forskarna
forsdker frammana 6nskvarda svar (Patel & Davidsson, 2011). | detta fall har uppsatsforfattarna
genom arbete i rekryteringsbranschen god intervjuteknik och hade darmed en medvetenhet
kring objektiviteten i intervjusammanhanget. | tolkningsprocessen ar det viktigt for uppsatsens
tillforlitlighet att svaren inte tas ur sitt sammanhang och att inte citat och beskrivningar tolkas
pa helt annat sétt an respondenterna avsett (Magne Holme & Krohn Solvang, 1997). For att
sdkerstalla att intervjuobjekten tolkades ratt under intervjusituationen transkriberades allt
material och lastes igenom ett flertal ganger.

Studiens palitlighet tillses genom en transparent redogérelse av forskningsproceduren (Lind,
2015), vilket detta metodkapitel avser att sakerstalla. Med traffsdkerhet menas hér att studien
faktiskt utfors i den kontext vari syftet kan uppnds (ibid). Sjalvorganisering och
medarbetarengagemang ar relevanta bestandsdelar for driften av ett chefslost bolag, och det ar
darmed troligt att fenomenen kan studeras i denna kontext. Det ar snarare en djupare forstaelse
for fenomenets foreteelse i de valda fallen an generaliserbarhet som ar malet for kvalitativa
studier (Patel & Davidson, 2011). Mdjligheten att bidra med insikter inom amnet kan &nda
anses storre vid en studie av tva fall.

3.6 Etik

En viktig forutséattning for att respondenterna ska kanna trygghet i att transparent kunna uttrycka
sina asikter och upplevelser ar att studien genomfors pa ett forskningsetiskt sétt. Lind (2015)
foreslar att detta inforlivas genom att uppfylla krav pa frivillighet, integritet, konfidentialitet
och anonymitet. Respondenterna i denna studie informerades om undersékningens syfte samt
utlovades majlighet till anonymitet dels pa forhand via mail men ocksa i inledningen av sjalva
intervjun (Patel & Davidson, 2011). De upplystes ocksa om mojligheten att ej besvara en fraga
eller helt avbryta intervjun, nagot som aldrig intraffade. | redovisningen av det empiriska
materialet har samtliga respondenter héllits anonyma. De citat som ansags kansliga och kunde
hérledas till en sérskild person inkluderades inte i materialet.

Vidare har &ven insamlat material hanterats varsamt och otillgéngligt for obehoriga (Magne
Holme & Krohn Solvang, 1997). Bolagens anonymitet har varit utmanande att uppratthalla da
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utbredningen av uttalat chefslésa konsultbolag ar begrénsad i Sverige. Oavsett har detta
beaktats och av hansyn till detta har inte bolagens exakta vardeord anvénts i det empiriska
underlaget, utan istéllet beskrivits oversiktligt. Vidare har inte mer information an nédvandigt
tilldelats lasaren.

3.7 Utmaningar och metodkritik

Med den initiala ambitionen att studera sjalvorganisering kontaktades bolag fran flera olika
branscher. Det var dock bara konsultbolagen som ville delge sitt arbetssatt och saledes foll valet
pa dessa. Att de bada bolagen var fran samma bransch kunde i viss utstrackning gora
studieobjekten mer jamforbara och ge mojlighet att nedtona vissa foretagsspecifika foreteelser.
Samtidigt 6kade risken for att de observationer som gjordes var bransch- specifika. Konsulter
anses redan ha ett sjalvorganiserat arbetssatt (Karreman & Alvesson, 2004) och blev det efter
empiriinsamlingen tydligt att den chefslosa organiseringen i den har branschen framst avser det
interna arbetet. Saledes fick fokusomradet likt tidigare beskrivits utokas till att inte bara
innefatta hur de arbetade utan ocksa varfor sjalvorganiseringen sker.

Den initiala ambitionen var att genomfora fler intervjuer. Detta var dock utmanande da allt det
interna engagemang som studien undersokt sker utdver konsulternas ordinarie arbetstid. Att
hitta personer som hade mdéjlighet att avvara tid dar varken kunduppdrag eller interna aktiviteter
upptog dem var darfor inte latt. Istallet for hog kvantitet lades fokus pa att de intervjuer som
genomfordes skulle vara djupgaende och av hog kvalitet.
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4. Empiri

| féljande avsnitt kommer det material som samlats in genom intervjuer, observationer och
sekundardata att presenteras. Bolagen kommer l6pande att bendmnas som det mindre bolaget
och det stérre bolaget. Vidare kommer respondenterna i huvudsak att bendmnas som
medarbetare eller konsulter. Detta savida inte en utforligare beskrivning av respondentens roll
och bakgrund kan anses fordjupa och nyansera forstaelsen av dennes citat, skildringar eller
beskrivningar.

4.1 Organisationerna

4.1.1 Organisationsstruktur

Det mindre bolaget grundades i borjan av 2000-talet. En av grundarna beskriver hur han i
tidigare bolag upplevt att chefer och formella strukturer haft en begransande inverkan pa
individens formaga. Darfor grundades bolaget med tanken om att bilda en organisation med
individen, den anstéllde, i centrum. Manga av medarbetarna i det mindre bolaget delar samma
tanke om strukturers begransningar och upplever en storre frihet an pa tidigare arbetsplatser.

| det tidigare bolaget, som var valdigt litet, s& var det strikt hierarkiskt. Jag hade min chef som bestamde
det mesta kring nar jag skulle vara pa jobbet eller hur vi organiserade. Aven min chef hade en chef. Har
har vi inte det, det &r den storsta skillnaden.

Bolaget efterstravar en platt organisation dar ingen medarbetare &r 6verordnad nagon annan.
Det finns inga chefer och ingen VD utan man har genom ett dgardirektiv tilldelat de anstallda
ett kollektivt ansvar for bolagsdriften. Ingen av medarbetarna har titlar och trots olika senioritet
beskrivs de ha jamlik auktoritet och gemensamt ansvar for bolaget.

Aven det stora bolaget bildades i borjan av 2000-talet och en partner beskriver hur
grundtanken var att ge den anstéllda mer frihet och darigenom skapa en mer flexibel och
kundnéra organisation. En kvinna som varit med sedan starten beskriver hur det chefslosa var
ett naturligt sétt att organisera da man ville decentralisera beslutsmandaten i stérsta mojliga
man.

...vi ville liksom tillbaka till det man sjélv en gang lért sig var consulting, samtidigt som vi ville ha med
oss lite av det nya, entreprendriella och plocka bort det vi inte tyckte om i den gamla vérlden, och det var
framforallt de hierarkiska modellerna som vi kande var begransande. Detta var med oss fran bérjan /.../
Det chefslosa kom utifran att vi ville bygga det bésta konsultbolaget - och om man ska kunna vara ute
hos en kund och leverera varde s& méste man kunna prata och forhandla direkt med konsulten fullt ut, det
ska inte behva ga genom nagon chef.

Det storre bolaget &r en uttalat chefslds organisation och saknar VD. Istdllet har de ett
delégarskap med cirka 40 partners som tillsammans tar det yttersta ansvaret for bolagets drift.
Bolaget ar indelat i ett flertal distinkta affarsomraden som alla har en affarsomradesansvarig.
For de olika konsultuppdragen finns ocksa uppdragsansvariga. Utover detta tilldelas alla
konsulter en medarbetaransvarig som beskrivs ha en coachande funktion.
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Under intervjuerna pa det storre bolaget beskriver medarbetarna organisationen som ett natverk.
Konsulterna ingar dels i olika affarsomraden, dels i olika grupper i arbetet mot kund men bildar
utdver detta ocksa olika team-konstellationer for arbetet med interna projekt. Denna
organisation kontrasteras mot en klassiskt hierarkisk struktur dar besluten tas uppifran. Istallet
beskrivs hur man pa bolaget plockat bort den formella hierarkin med chefer och 6verordnade
och dértill decentraliserat beslutsmandaten. Resultatet beskrivs som en kundnéra organism med
individen, har den anstallda, i centrum. | flertalet av intervjuerna pa det storre bolaget patalas
att man sokt sig dit just for att fa storre frihet. En av konsulterna uttrycker att han jamfort med
tidigare anstallningar far ett helt annat utlopp for sin drivkraft i nuvarande bolag. Han forstarker
sin uppfattning om de mer traditionella organisationsformerna genom att uttrycka att
“tjanstemannabeteende &r ett skallsord har”. For medarbetarna sjélva finns inga uttalade titlar
utan de ar fria att kalla sig vad de sjalva vill. Saledes utmarks inte heller hur de anstélldas
erfarenhetsniva forhaller sig till varandra.

4.1.2 Arbetssatt

Merparten av tiden ar medarbetarna pa respektive bolag konsulter i externa uppdrag, ofta
baserade hos kund. Utdver detta engagerar de sig i varierande grad i olika projekt och initiativ
pa det egna bolaget. Dessa innefattar dels sammanhang for egen kompetensutveckling men
aven sa gott som allt som ror bolagets drift och utveckling tas ett kollektivt ansvar for. Det enda
utpraglade verksamhetsomradet som inte ar helt sjalvorganiserat & ekonomin dér det storre
bolaget har en central ekonomifunktion medan det mindre har outsourcat densamma.
Gemensamt for bada bolagen ar ocksa att rekryteringen inte skots av ndgon specifik HR-
funktion utan att anstdllda som kénner sig motiverade engagerar sig. De bildar
uppgiftsorienterade team som tar ansvar for och har beslutsmandat i rekryteringsprocessen.

Vissa uttrycker att det faktum att de sjalva jobbar for ett chefslost bolag aven lyser igenom nar
de &r ute pa konsultuppdrag da de & mer benagna att sjalva ifragasatta gangse organisationssatt
och statiska hierarkier. De allra flesta menar dock att kunderna antagligen inte marker nagon
skillnad pa en konsult frén det egna bolaget eller ett konkurrerande konsultbolag. Atminstone
inte baserat just pa det chefslosa utan da mer pa andra varderingar och forhallningssatt.

Pa det mindre bolaget benamns alla interna uppgifter och initiativ som tasks. Dessa tasks kan
innefatta alltifran att planera en after work till att driva nasta rekrytering. En av medarbetarna
beskriver hur de bryter ner alla uppgifter i foretaget, fran att kopa in kontorsmaterial till
I6neprocessen, i tasks som genomgas pa varje manadsmate. Det finns ocksa task-grupper man
kan delta i som fokuserar mer pa langsiktig och omfattande kompetensutveckling. Har ror det
sig till exempel om en grupp som diskuterar och lar sig mer om ledarskap och en som gor
samma sak med IT. Om tasken kraver involvering fran mer an en person forklaras hur de bildar
ett lag kring uppgiften, dar en leder uppgiften och tar hjélp av ett tillfalligt sammansatt team for
att utfora den.

Utférande av tasks och deltagande i grupper &r motivationsbaserat och helt frivilligt. Det ar den
som kéanner motivation for uppgiften som utfor den. Systemet bygger pa en grundlaggande
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tanke om att de anstéllda kommer engagera sig i det som &r viktigt och att det som inte utfors
sedermera inte heller &r viktigt. En av konsulterna beskriver det som att nyckeln &r att om det
ar uppenbart for mig varfor vi borde gora det, och jag har tid att gora det, da vill jag ju gora
det”. For uppgifter som ingen kénner sig manad att utfora men som dndd maste utforas,
exempelvis att kdpa in nytt kaffe, finns det en person som tar ett ansvar. Han beskriver att hans
roll kan liknas vid en kontorsansvarig men framhaller att det inte finns nagon hierarki i
forhallande till kollegornas positioner.

Det finns en stor frihet for de anstdllda att ta upp projekt av olika karaktdr. Det &r inte
nodvandigt att projektet har direkt koppling till samtida affarsverksamhet men for projekt med
en tydlig sadan koppling finns ett underbyggt stod for att dessa idéer ska kunna tillvaratas. En
medarbetare beskriver att “det har dven kommit upp ett antal idéer som haller pa att
produktifieras och det stodet finns och det ar uttalat att det ska finnas”. For projekt som inte
kan hanforas till bolaget utgar inte heller nagot ersattning. Det finns inga begransningar for vad
en medarbetare kan delta i, sa lange det inte tidsmassigt inkraktar pa sjalva affaren, dvs
konsultuppdraget. P4 samma satt finns det inga begransningar for vem som kan delta i vad. En
nyanstalld som kommer direkt fran universitetet kan till exempel &ndd vara med i
ledarskapsgruppen. Det finns heller inget tvang pa att engagera sig och en anstalld beréttar att
de forsokt nedtona prestigen kring att delta i olika projekt.

Pa det storre konsultbolaget laggs motsvarande en heltidstjanst pa att arbeta i olika
konsultprojekt. Utover detta uppmuntras de anstallda till att delta i de manga olika interna
aktiviteterna. Pa det storre bolaget finns bade mer rent sociala aktiviteter att engagera sig i,
sasom dansgrupper och fotbollslag, men ocksa sddana som roér kunskapsdelning och
internutbildningar. Aven om det i vissa intervjuer framkommer att det framforallt 4r unga eller
nya medarbetare som engagerar sig ar det 6verlag ett kollektivt ansvarstagande. Liksom for det
mindre bolaget &r allt engagemang motivationsbaserat. En konsult sammanfattar det som “finns
intresse for nagot sa gor vi det, annars gor vi det inte”.

Alltifran interna moten till konferenser ar medarbetardrivna aktiviteter vilka inte ingar i nagons
rollbeskrivning utan utfors helt frivilligt. Medarbetarna hjalps at med mycket av den dagliga
driften och det beskrivs ett prestigelost klimat dar engagemang inte kommer med en
rollbeskrivning. En ny medarbetare aterger exempelvis hur hon ofta ser en av grundarna till det
storre bolaget sta och plocka ur diskmaskinen.

Manga av de interna aktiviteterna ror erfarenhets- och kunskapsdelning. Aven dessa tillfallen
ar frivilliga och pa initiativ av medarbetarna. Det beskrivs ett klimat dar medarbetare som har
sarskild kompetens inom nagot omrade garna delger detta. En konsult berattar hur det kan hallas
lunchférelasningar dar anstéllda berattar for sina kollegor om lardomar fran ett lyckat projekt.
En annan berattar om ett tillfalle nyligen da de som ville stannade kvar efter arbetstid for att en
annan kollega lovat att lara ut det senaste inom ny teknik och maskininléarning.

De olika initiativen utgor dels tillfallen for kompetensutveckling men fyller ocksa ett viktigt
syfte som arena for natverkande. Pa det storre konsultbolaget ar man ansvarig for sin egen
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beldggning och ett internt natverk ar vitalt. Att ha ett inkluderande och socialt bemétande av
sina kollegor samt engagera sig i de interna gemensamma aktiviteter beskrivs saledes dels som
en kollektiv handling men i langden ocksa som otroligt viktigt for individens egna framgang.

Samtidigt som projekten pa det storre bolaget ar viktiga for individen driver de dven sjalva
bolaget framat. Alltifran marknadsaktiviteter till rekrytering tas ett kollektivt och frivilligt
ansvar for. Alla bolagets verksamhetsomraden och dotterbolag har uppkommit genom att
medarbetare drivit projekt de kant passion for, vilka sedan &gare och andra medarbetare stottat
och givit forutsattningar for att skala upp. Aven initiativ till internationell expansion med
6ppning av kontor i till exempel London har varit medarbetardrivna aktiviteter. En anstalld pa
det storre bolaget beskriver hur han drivit ett internt initiativ kring sitt intresseomrade I1T-
sékerhet som nu kommer att bli en hel avdelning.

Det var otroligt roligt att en mojlighet att starta nya avdelningar inom bolaget fanns och dér det &r véldigt
uppskattat. Manga andra organisationer hade bara sagt “sant hér sysslar vi inte med, sitt du kvar pa din
stol som du sitter pa - varségod och sitt kvar”, men hir fanns det till och med ett utvecklat system och
flera supportgrupper for att stodja sddana saker /.../ Har ar det okej att lata alla folja det de vill, for det ar
trots allt battre att folk jobbar med sddant de vill jobba med, 4n att de jobbar med sadant de inte vill jobba
med.

Trots att manga medarbetare deltar aktivt i flera olika grupper och ocksa driver egna initiativ
betonar samtliga att det fortfarande &r afféren, konsultuppdraget, som dr huvudfokus. Som en
partner till det stdrre bolaget beskriver det dr “affaren ju trots allt viktigast och man har anda
ett krav och en skyldighet att leverera. Vi har ju ett vanligt anstéallningskontrakt som alla
andra”. Vid tillfillen d4 en anstilld engagerat sig s& mycket att det gatt ut dver affaren beskrivs
hur man haft diskussioner med den personen men att det da oftast har varit ndgon som varit
valdigt entreprendriell. Istallet har man da uppmuntrat personen till att ta tjanstledigt for att
fokusera pa det som motiverar en. | de allra flesta fall forsoker man dock hitta ett hem for idén
inom bolaget.

De forklarar att savida projekten i sig inte ar intaktsdrivande utgar inte heller nagon erséttning
for deltagandet och tiden som laggs ar utver ordinarie arbetstid. Det finns inga krav pa att delta
men som en konsult som varit pa det storre bolaget i flera ar uttrycker blir det hela
“sjcilvreglerande” eftersom att “tar du avstand kommer du inte bygga de héar relationerna och
da blir det mycket svarare for dig att bli framgangsrik”. En annan konsult menar att det handlar
om att fundera pa vad som ger mest rent affarsmassigt och satta sig i ssmmanhang med personer
som har ratt kompetens. Aven om alla engagemang i grunden &r motivationsbaserade vittnar
nagra anstallda om att det stundtals kan vara utmanande att vara konsult pa heltid och utover
det delta i olika interna aktiviteter och engagemang. ”Helt arligt har jag ibland kant att det vore
skont om det inte var sa beroende av det har for man ar bara manniska” sager en konsult som
jobbat pa bolaget i nagra ar.

4.1.3 Ledarskap
”Att vara chefslés innebdr inte att vara ledarlds. Vi har ett bolag fullt av ledare”.
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Gemensamt for de bada bolagen ar att ledarskapet har en central och viktig funktion, och
kopplingen mellan att vara chefslos, men inte ledarlds, har patalats i merparten av intervjuerna
pa respektive bolag. Speciellt i det storre bolaget finns nagra olika roller som utifran sett skulle
kunna klassas som ledarroller. Medarbetarna ar dock angeldagna om att hela tiden papeka
skillnaderna Ja, vi har ledare fast pa ett annat séatt. Inte renodlade chefer som andra foretag
har” och istallet for hierarkier och senioritet hanvisas lopande till att rollférdelningen handlar
om ansvar. En affarsomradesansvarig beskriver till exempel hur hon formellt bar ansvar for den
avdelningen men uttrycker ocksa att ”’jag har ansvaret som en VD om vi hade haft den rollen
men jag kan inte gora helt som jag vill for vi ingar i en storre kontext. Vissa saker maste jag
stdmma av i den storre gruppen”.

En av det storre fOretagets deldgare menar att de ledare som internt ansvarar fOr ett visst
affarsomrade utifran sett skulle kunna betraktas som en chef, men framhaver en viktig skillnad
dir “ingen utdvar nagon auktoritet mot nagon annan. Ingen séger till dig vad du ska gora.”.
Hon menar att man som ledare istallet maste fa sin medarbetare motiverade till att vilja
samarbeta och jobba med fragorna man ansvarar for.

Medarbetaransvarig i det storre bolaget har en uttalat coachande funktion och beskrivs inte som
nagon formell, dverordnad chef. Personen har ocksa egna konsultuppdrag. En av de personer
som sjalv ar medarbetaransvarig i bolaget beskriver att varje individ bér det yttersta ansvaret
for sin egna utveckling men att medarbetaransvarig ska coacha och stétta personerna at det hall
de sjalva bestamt att de vill nd. De intervjuade menar samstammigt att syftet med att ha en
medarbetaransvarig ar att varje anstalld ska ha nagon att ga till gallande kundrelaterade fragor
samt for att kartlagga langsiktiga ambitioner och mal som personen har. En medarbetaransvarig
liknar sig sjélv vid bade ett bollplank och en spelaragent. En av de anstéllda i bolaget beskriver
sin relation till medarbetaransvarig likt foljande: ”Hon sager aldrig at mig vad jag ska gora
utan vi har mer en dialog om hur jag ska gora och vart jag ska”. Vidare berittar han att man
tillsammans skapar en langsiktig vision pa 3-5 ar, en vision som standigt ska utvarderas och
utvecklas.

Trots att man har ledare som tilldelas tydliga ansvarsomraden, sa genomsyras den storre
organisationen av ett personligt ansvarstagande och en genuin tro pd manniskans egna formaga.
De menar att som anstilld s& ”...dr du en ledare fran dag ett”. Man bendmner det sjdlva som
att en grundpelare &r det kollektiva ledarskapet och beskriver tydligare att “ansvar ska
distribueras och delegeras sa langt det ar mojligt. Ansvar tas forst och framst av individen och
endast i sista hand av en styrelse. Darfor har vi ledare istallet for chefer, dar en ledare &r
nagon som andra vill félja”. Nagra anstallda uttrycker dock en nagot avvikande asikt kring
chefskapet. ”Det ar inte fel att sdga att vi ar chefsldsa men det ar inte ratt att séga att vi ar helt
chefslésa. Vi ar nagonstans dar emellan, enligt min egna uppfattning” forklarar en av de
anstallda i bolaget och syftar till de interna ansvarsrollerna, som pa manga satt kan likna
formella ledarpositioner.

Det mindre konsultbolaget jobbar, dven dem, med ett medvetet och aktivt ledarskap med fokus
pa ett team-perspektiv. *Teamet ar det som ar vardeskapande. For att lyckas maste man bygga
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utifran individ, och lata bolaget formas utefter detta” menar en av bolagets grundare. Alla
samarbeten som uppstar bygger pa en tydlig dialog och de betonar vikten av att skapa tid for
denna dialog. Flera av bolagets anstéllda menar att en vanlig missuppfattning kring chefslos
organisering ar att alla har frihet att gora vad de sjalva vill, men héavdar att det finns tydliga
ramverk for vad som tillats och inte inom organisationen. | det lilla bolaget framkommer under
intervjuerna att man har fokuserats i storre grad till ett kollektivt ledarskap dér hela firman sétter
den gemensamma riktningen. Som tidigare namnts finns ett dgardirektiv dar bolagsdriften
tilldelats de anstallda. Agarna har 6vergripande mal for bolagets utveckling pa lang sikt, men
man betraktar bolaget som medarbetardrivet.

Ledarskapet ar en form av majoritetsbeslut — att motivera for varandra sa att alla kan nd samma
gemensamma beslut. Det ar det mest centrala i ledarskapet. Det finns ingen som ryter till och sager “nu far
ni lyssna pd mig” /.../ Man litar p4 att alla bidrar med det som de tycker &r viktigt.

Det kollektiva ansvaret i det mindre bolaget aterspeglas i att sjalva beslutsprocessen alltid sker
i grupp, menar en av grundarna, och betonar att ju fler personer som paverkas av beslutet, desto
fler maste vara inkluderade nar beslutet val fattas.

4.1.4 Kulturarbete

Gemensamt for de bada bolagen ar deras arbete kring varderingar. De bada bolagen ser sig
sjadlva som varderingsdrivna och information om véardeorden och dess inneb6rd finns
lattillgangligt pa de bada bolagens hemsidor. Bolagens varderingar &r véldigt lika och kretsar
framforallt kring entreprendrskap, ambitioner och ett kundcentrerat arbetssétt. Det framgar
dven tydligt att organisationerna har ett fokus pa ménniskan. ”Ett foretag och en manniska i
balans har kraften och modet att forandras och att vaga utvecklas™ uttrycker det storre bolaget.
Det mindre bolaget manifesterar pa liknande vis: ”...en chefslos organisation som pa riktigt
satter manniskan i centrum och utvecklar varje medarbetares unika drivkraft och kompetens”.
Vid besokstillfallet pa det storre bolaget aterfanns vardeorden tryckta pa vaggarna i lokalen.
Aven bolagets konferens- och métesrum var namngivna efter ord som avspeglar vérderingarna
sdsom ansvar - “ansvar skapar engagemang och gor organisationen snabbrorlig”.

En av de personer som engagerar sig i rekryteringsprocesserna pa det lilla bolaget beskriver hur
en varderingskartldggning gors vid varje anstélining. Han menar att véarderingarna hos de
personer man anstaller maste vara riktade at samma hall som bolagets varderingar for att skapa
och bibehélla en gemensam riktning. Det framkommer dven under intervjuerna att arbetet med
att ta fram varderingar och vardeord i det lilla bolaget skiljer sig fran hur manga andra bolag
gdr tillviiga: “Istallet for att bestamma ett antal vardeord som man ska jobba efter, sa gors en
kartlaggning pa bolagets varderingar var artonde manad. Da far vi fram vara vardeord, som
ar beroende av vilka personer som ar i foretaget just nu”, beskriver en av de anstillda. Eftersom
samtliga anstallda rekryteras efter tdmligen fastallda vérderingar poédngterar han dock att
varderingarna tenderar att bevara samma karaktér som tidigare.

En av de anstallda som arbetar med rekryteringen i det storre bolaget beskriver hur kulturell
scanning foljt av kompetens och drivkrafter utgor grund for rekryteringsprocessens forlopp.
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Han anser aven, likt det mindre bolaget, att individens och bolagets riktning ska vara i
samklang, och att man ska vilja utvecklas i den riktningen. En av det stérre bolagets deldgare
beskriver hur arbetet med varderingar pagér dven efter personen anstéllts: ”’Introduktionsbiten
blir viktig eftersom varderingsdelen &r sa pass viktig. Hur vi beter oss ar viktigt och nagot man
far trdna pa”, menar hon.

Kulturen genomsyrar arbetssattet pd bada bolagen. Vid intervjutillfallena ar det en avslappnad
och vialkomnande stamning pa kontoren och ett nyfiket och valkomnande bemétande av alla
anstéllda. “Det dr en otroligt vilkomnande och vinskaplig kultur och forhdllande mellan

medarbetare. Man far energi av kollegorna hdr. Det dr lite som att sdtta fingret pd kulturen’
beréttar en av de anstéllda i det stérre bolaget.

Manga av de intervjuade framhaver att det unika med den egna organisationen inte bara &r att
de &r chefslosa utan ocksa att de har en kultur som mojliggor arbetssattet. Vissa framhéver annu
tydligare att kulturen &r helt vital i just den chefslésa organiseringen dér den fyller en viktig
funktion som végvisare.

Du kan inte tro att du ska kunna kora helt ledarlost och sedan inte ha nagra strukturer eller ndgonting att
hanga upp det pa, utan vi har ett gemensamt sprak och tydliga varderingar och gemensam filosofi for vart
ledarskap.

En av konsulterna i det storre bolaget papekar att kulturen ar ett viktigt arbete och nagot de
maste pa jobba for att uppratthélla: ”...kulturen existerar inte om vi inte hdller den vid liv. Vi
ar otroligt beroende av att ha den har kulturen eftersom vi sitter mycket ute hos kund. Sa att
man inte tappar kopplingen och inte kanner nagon tillhorighet”. Detta ér nigot som konsulterna
i det mindre bolaget haller med om och de beskriver hur uppratthallandet av kulturen &r ett
standigt pagaende arbete. Storsta utmaningen, menar han, ar att hitta satt att Oversatta
varderingarna till handlingar.

Vi jobbar just med det genom att vi har véldigt tydliga varderingar - och vad innebér da det i praktiken?
Hur omsitter vi det i beteenden. Det ar nagot vi maste jobba med och jobbar med hela tiden. Det &r en
stor del av att vara ett kulturstyrt bolag.

“FOr att starka banden mellan noderna ar de gemensamma forumen viktiga”, sdger en av de
medarbetarna i det storre bolaget. Bada bolagen anordnar varje ar en storre konferens for sina
anstéllda. En av deldgarna till det storre bolaget beréttar hur man arbetar aktivt med kulturen
vid sddana tillfillen: “Det uppkommer pa alla gemensamma konferenser och vi pratar om det
pa gemensamma traffar. Aven pa ledarskapsutbildningarna pratar vi om det”, séiger hon. En
av de andra deldgarna papekar likasa att den arliga gemensamma konferens som bolaget
anordnar for sina anstallda ar foremal for stora delar av kulturarbetet. Det mindre bolaget har
halvarsvisa och ofta manatliga aktiviteter med fokus pa gemenskap och kultur, beréattar en av
de anstallda.
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4.2 Medarbetarna

4.2.1 Att bli anstalld

Majoriteten av de personer som intervjuats har visat angeldgenhet om mdjligheten till fritt
agerande och att inte behdva be nagon om lov. Faktum &r att manga i bolagen sokt sig dit av
just den anledningen; att de sjalva kan paverka och forma sin tjanst utan direktiv fran nagon
hogre uppsatt. Medan vissa inte tycker sig se en stor skillnad fran tidigare anstéllningar inom
konsultyrket, tycker sig andra se storre skillnader. “Nar man ar ute hos kund sa &r rollen ganska
lik tidigare roller i praktiken /.../ Men du blir inte tilldelad ett uppdrag, utan tar dig ann sadant
som du kanner dig manad till”, sdger en av de anstéllda i det storre bolaget. Andra menar att de
ges storre utlopp for kreativitet och att “entreprendrskrafien” far komma fram och tillvaratas i
bolagen, till skillnad fran tidigare anstillningar déar beslut alltid maste fattas hogre upp i
organisationen. “Manga som blir framgangsrika har har sjalva funderat pa att starta eget, men
vill anda ha ett sammanhang”, séger en av det stora foretagets anstillda.

4.2.2 Egenskaper

”Det har ar inte for alla” ar ett aterkommande citat i merparten av intervjuerna. Att identifiera
och anstdlla de personer som faktiskt passar in framhéavs darfor vara av yttersta vikt och
samtliga intervjuade betraktar sina respektive bolags anstéliningsprocesser som genomténkta
och grundliga. Som bas kravs yrkeskunskap - och erfarenhet i olika grad. FOr det ena
konsultbolaget har man mer specifika krav pa den tekniska kompetensen och yrkeskunnande
som IT-konsulter medan man i det andra bolaget arbetar med fler affarsomraden och darmed
inte har lika sndva kompetenskrav. Som tidigare beskrivits ar utéver denna grundldggande
kompetens sokandet efter specifika egenskaper och drivkrafter ett centralt moment i bada
bolagens rekryteringsprocesser.

Sérskilt i det storre konsultbolaget framhévs vissa specifika egenskaper som sarskilt viktiga for
att “vara framgangsrik” internt. Inga specifika krav finns men handlingar sprungna ur vissa
egenskaper betraktas som framgangsrika beteenden. Aven i det mindre konsultbolaget finns
tydliga tankar om vilka egenskaper de som trivs och passar in i organisationen bor ha och dessa
overensstammer i hog grad med de som beskrivs pa det storre bolaget. Manga av egenskaperna
ar aterkommande under intervjuerna dels i intervjupersonernas sjalvbild, dels i synen pa sina
kollegor och slutligen ocksaé i hur de ser pa att man bor vara for att trivas i deras eller en liknande
organisation. Nedan foljer en redogorelse for de vanligaste av dessa egenskaper och formagor.

Sjalvledarskap ar nagot som bada bolagen betonar och viljan och formagan att leda sig sjalv
anses vara den viktigaste egenskapen. En partner pa det storre bolaget menar att man kan vara
valdigt duktig pa sina arbetsuppgifter men att man pa bolaget ir “ledare fran dag ett” och att
det ar formagan att vara just det som i slutandan avgor hur framgangsrik man blir inom bolaget
och i sin konsultroll. Sjalvledarskapet handlar dels om att rent praktiskt forse sig sjalv med
uppdrag och ocksa mer langsiktigt driva sin utveckling. For det senare handlar det dels om att
hamna i dialoger och bygga relationer som kan éppna dorrar langre fram men ocksa att forse
sig sjalv med kunskap som marknaden efterfragar. Pa liknande satt beskriver en konsult hur
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hon medvetet styrt sin egna utveckling genom att aktivt tacka nej till projekt som inte ligger i
linje med hennes langsiktiga ambition. Fokus pa det egna ledarskapet genomsyrar aven
installningen till arbetet for de som sitter pa mer centrala funktioner och inte sjalva ar konsulter.

Jag tycker man pratar mycket om det egna ledarskapet - att driva sjalv utifran det man drivs av. Sa
upplever jag aven att det ar hos oss pa ekonomin. Vi har ju ett regelverk och nagot att forhalla oss till,
men dnda sd upplever jag att det dr fokus pa ”vad vill du gora” och “’vad tycker du ar roligt” sé att man
ser lite mer till varje individ och forsoker forma och forma om - dels kompetensmassigt men ocksa efter
egna intressen. Aven fast man har sina ansvarsomraden sa kan det vara lite flytande.

Ansvarstagande ar en egenskap som bada bolagen ser som vital. Eftersom det inte finns nagon
chef som direkt ansvarar for konsulternas jobb och utveckling forvantas konsulterna sjalva
konkretisera detta i form av mal och ambitioner. En person som ar engagerad i
rekryteringsgruppen pa det storre bolaget beskriver hur man “fokuserar pa individer som kan
och vill ta stort ansvar”. Det betonas att sjélvstandighet och sjélvdisciplin 4r viktiga inslag hos
en ansvarstagande individ.

Den entreprendriella andan lyfts fram som en viktig drivkraft inom bada konsultbolagen. Det
speglas i att manga borjat pa respektive bolag for att fa storre inflytande Over bolagets
utveckling. Vid diskussion kring rekryteringen pa det mindre bolaget sager en av de som é&r
ansvariga att eftersom att man ar med och paverkar sa ar det férdel om man &r entreprendriellt
intresserad - detta minskar urvalet fér alla ingenjorer &r inte intresserade av bolaget och
affaren”. Manga av de anstillda nimner att de sjdlva funderat pa att starta eget, vilket nagra av
dem ocksa gjort. Som tidigare namnts finns mojlighet att starta egna bolag inom befintligt bolag
pa det storre konsultbolaget, och &ven stottande funktioner for genomforande av
affarsrelaterade projekt pa det mindre bolaget som ett satt att tillvarata den entreprendriella
drivkraften.

Att vara social och inkluderande ar nagot bada bolagen betonar som viktigt. De gor tydligt att
ett inkluderande forhallningssatt med laganda eftersoks och premieras. Medarbetare pa det
storre bolaget beskriver hur dessa egenskaper synliggérs bland kollegorna. Som en konsult
uttrycker det “nétverksorganisationen blir tydlig nar man soker kunskap. Nar man vill ha en ny
mall eller diskutera ndgonting via intranatet sa ar manga 6ppna och vill dela med sig”. I bdda
bolagen sker manga av de interna aktiviteterna i tillfalliga team-konstellationer. | det storre
utfors dven manga externa uppdrag i olika team. Har blir det sociala viktigt.

Om du agerar buffligt &r det farre som vill jobba med dig och ta med dig ut i uppdrag /.../ Viktigt ar ocksa
att kunna ge, for om du inte ger sa far du heller ingenting. Du kan inte komma in och kéra ditt race, da
kommer du bli valdigt ensam. S& du maste ge och fundera dver hur dina beslut paverkar andra. Det &r
viktigt att ha en sjélvkansla, att veta vad du kan och vad du stér for, men ocksé tanka pa att det inte bara
handlar om dig.

Aterkommande, framst pé det storre konsultbolaget men &ven pa hemsida for det mindre, &r att
man pratar om den inre motorn. ”Du maste ha ett driv. Du kan inte tro att nagon ska driva at
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dig. Du maste vilja paverka din egen utveckling”. De beskriver béde sig sjélva och sina kollegor
som mer drivna och sjalvgaende an genomsnittet.

Jag tycker ju att det &r sa fantastiskt for alla som jobbar hér &r sa sjukt drivna - “jag 4r hir for att jag
brinner for de saker jag ar har for att géra” och det har jag inte upplevt innan. Innan har det manga génger
kunnat vara lite smagnéll i fikarummet och den kénslan finns liksom inte har, har inne ar alla positiva och
jag tror att det dr for att om man kénner “det var inte riktigt det hér jag ville gora” da har man en
medarbetaransvarig som man kan prata med och bolla liksom “okej, hur kan vi géra det hir sa att det blir
bra for dig?” Tidigare har det i sddana ldgen varit mer “okej, men det hér &r det, eller s far du hitta en
annan arbetsplats”. Det skulle jag séga ar den stora skillnaden.

Beskriver en medarbetare och jamfor med tidigare arbetsgivare.

4.2.3 Gruppen

De namnda egenskaperna lyfts som gemensamma drag for anstallda i bada bolagen och manga
vittnar om véldigt homogena arbetsgrupper. “Vi ar extremt homogena. Ibland kan jag k&nna
att det dr jag i flera format och senioritet”. Flertalet av de intervjuade poangterar att det inte
racker att ha de dnskvarda egenskaperna utan att det ocksa galler att efterleva dessa, vilket
kraver mycket av individen.

En del personer trivs valdigt bra med att driva sig sjalva och hitta sin drivkraft, sen finns det dem som ar
lite mer fyrkantiga och for dem sé tror jag det blir svrare, jag tror inte de kommer trivas i en san hér
organisation.

Manga séger att det ofta relativt snabbt och tydligt syns vilka som inte trivs med det radande
arbetssittet. De menar att det for vissa personer “fungerar i teorin men inte i praktiken” och att
dessa personer da sjalvmant brukar soka sig ifran bolaget inom tva ar. Sarskilt lyfts de mer
seniora personerna som ofta kan tycka om tanken av det chefslésa, men som sedan kan bli
sittandes och vanta pa att tilldelas uppdrag.

4.2.4 Synen pa den egna karriaren

Inget av bolagen har utpréaglade titlar for sina konsulter. En av de anstéllda i det storre bolaget
papekar att det inte heller finns tydliga karriarsteg i organisationen, da hierarkiskt stigande titlar
lyser med sin franvaro. En av deldgarna i bolaget konstaterar att manga manniskor motiveras
av att tilldelas olika titlar, och att det ofta ses som ett kvitto pa utveckling, men déar en av
bolagets konsulter istallet anser utvecklingsmdjligheterna som storsta drivkraften i karriéren:
framférallt handlar det om vilka utvecklingsmaéjligheter du far, och det &r i slutandan upp till
dig sjalv”, sager hon. I det mindre bolaget papekas ocksa under intervjuerna hur titlar ersatts av
att man formulerar sin egen roll: ”Vad man vill bli bra pa. Att tydliggora for sig sjalv vilken
som ar starkaste drivkraften”, forklarar en av de anstiallda. Han menar aven att titlar kan bidra
till en jimforande situation mellan anstillda, ndgot de vill undvika. ”Ar man Karriarlysten och
ute efter titlarna - da har man fel drivkraft och sallas bort redan i rekryteringen”.

Liknande svar kring hur rollbeskrivningarna kopplas till kompetens aterfanns i en av
intervjuerna med det storre bolaget: Vi kan fortfarande fa olika titlar men vi klattrar inte. Varje
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titel sdger mer om kompetensen &n om den hierarkiska nivan. Manga titlar indikerar vad man
gor men de star inte i relationen till varandra”.

Det blir at bada hall - om du vill vara chefslos och ha alla friheterna, da har du dven pa andra sidan alla
skyldigheter. D& kan man inte tro att man bara ska kunna komma in och ta del av alla friheter, utan att
sjalv ha skyldigheter.

Séger en av delagarna i det storre bolaget och menar att rollerna som aterfinns anda stipulerar
ett ansvar och en forvantan pa vad personerna kan klara av.

4.3 Sammanfattning av empiri

Bolagen som presenterats i foregaende kapitel har gemensamt att de grundats utifran en
Overtygelse om att manniskan har potential till medbestdmmande och stérre ansvarstagande i
organisationen. Darfor har bolagen bildats med tanken om att individen ska sta i centrum. |
bolagen finns inga formella chefspositioner eller hierarkiska strukturer. Det finns dock
stodjande funktioner med disponerat ansvar som i manga avseenden liknar en chefsposition,
men dar avsaknaden i form av auktoritet och befogenhet att bestdmma déver andra poangteras
som vasentliga skillnader.

Sjalvorganiseringen som studerats berdr framst bolagens drift, intern kunskapsdelning samt
personlig utveckling. Det visar sig att engagemanget kring dessa fragor ar frivilligt, helt
motivationsbaserat och sker utéver ordinarie arbetstid. | det storre bolaget papekas dock vikten
av natverkande for att i framtiden fa onskvarda uppdrag.

Det framgar av deldgare och anstéllda att man anser sig ha ett aktivt kulturarbete med lopande
kulturella aktiviteter sdsom konferenser och manadsmoten. Varderingsarbetet ar sarskilt
framtradande vid rekryteringsprocessen.

Det finns en grundldggande tanke om att “det har &r inte for alla” och rekrytering sker baserat
pa vissa specifika egenskaper sdsom driv, entreprendrsanda och social formaga. En 6msesidig
insikt fran de bada bolagen &r att manniskor soker sig darifran om de inte passar in och att de
som blir kvar bildar en tdamligen homogen grupp.
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S. Diskussion och Analys

5.1 Att bygga bolag kring individen

Bada bolagen ar kunskapsintensiva konsultbolag dar de anstéllda ar valutbildade och har stor
mojlighet till bestimmande i sina egna roller. | viss man stammer forutsattningarna for
organisationen val in pd Mintzbergs (1980) beskrivning av en professionell byrakrati. Samtidigt
finns det néstan inga varken formella funktioner eller titlar i de studerade bolagen. Den enda
funktionen som egentligen antingen &r outsourcad eller skots av en specifik grupp anstallda pa
bolaget &r ekonomin. Denna platta organisering med fa stodfunktioner dverensstammer med
strukturen av en adhocrati (ibid). Det verkar saledes finnas likheter med de bada strukturerna,
men dar ingen till fullo utgor en total avspegling. De anstéllda sjalva poangterar att det &r stor
skillnad mellan organisationssattet pa nuvarande bolag och andra konsultbolag. De jamfor med
tidigare arbetsgivare och menar att det trots frihet i sjalva konsultuppdragen dér varit en strikt
formell styrning av det interna bolagsarbetet och en betydligt mer pataglig hierarki for
arbetsfordelningen. Manga uttrycker en stark avsmak infor det byrakratiska och sager till
exempel att tjanstemannabeteende &r ett skallsord. Istdllet rimmar tankarna bakom
bolagsbygget val med manga av de postbyrakratiska idealen (Grey, 2009).

Den posthyrakratiska organisationen bygger pa en tanke om flexibilitet och att sétta individen
i centrum (Grey, 2009; Rose, 1999). | det empiriska materialet ar det tydligt att det finns en
uttalad tanke om att individen ska sta i centrum och att organisationen ska anta formen av ett
platt natverk snarare &n en pyramid. Bada organisationerna har manga likheter med de modeller
for chefslosa organisationer som Laloux (2014) presenterar i "Reinventing Organizations”. De
anstallda tar ansvar for bolagsdrift och egen utveckling genom att sjalvmant driva projekt pa
egen hand eller forma grupper som tar kollektivt ansvar for uppgiften. Rekryteringsprocessen
ar ett tydligt exempel pa detta. De tillits ha fulla mandat i beslutsprocessen och delar
arbetsborda, likt ett sjalvstyrande team (Highsmith, 2009). Laloux (2014) forutspar att en
organisation utan formella hierarkier och strukturer kommer te sig som en marknadsplats och
en av de medarbetaransvariga pa det stérre bolaget gor opakallat exakt samma liknelse av det
egna bolaget. Centralt for chefslosa organisationer &r ocksa att medarbetarna genom sina egna
engagemang satter bolagets riktning (ibid). Pa bada bolagen beskriver anstéllda hur deras egna
initiativ uppmuntrats och utvecklats och darigenom satt riktningen. Det verkar sammantaget
inte vara formella strukturer och hierarkier som styr de anstéllda.

5.2 Ingen ar chef, alla ar ledare

Chefskap &r vanligtvis en viktig form av bolagsstyrning genom att chefer kontrollerar, dirigerar
och uppmuntrar till arbete (Sveningsson & Alvesson, 2010). Inget av bolagen har formella
chefspositioner. Det gar att argumentera for att det storre bolagets positioner sasom
medarbetaransvarig och partner antyder nagon slags hierarki och en likhet med vanliga
chefsroller. Denna bild bekraftas ocksa av nagra konsulter men de som anda gar in i en ledande
position uppfyller mer en idealbild av en coachande ledare snarare an en styrande chef (ibid).
En person med medarbetaransvar beskriver sig till exempel som spelaragenten som ska fa sina
medarbetare att glansa. Aven personer som har en medarbetaransvarig instammer i att den
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personen inte har det inflytande som en vanlig chef skulle ha. P4 det mindre bolaget ses
ledarskap som en kollektiv handling och samtliga anstallda inkluderas i beslutsprocessen
(Gronn, 2002), en applicering som troligtvis framst mojliggors av bolagets storlek. Vad alla
hanvisar till ar att man 4r “ledare fran dag ett”. Medan Sveningsson och Alvesson (2010)
havdar att behovet av ledarskap nedtonas i en kunskapsintensiv bransch verkar det snarare som
att avsaknaden av formella chefer erfordrar mer ledarskap &n mindre. Tydligt &r dock att
ledarskapets karaktar avviker i termer av auktoritet och dverordnande. Sammanfattningsvis kan
det konstateras att det inte finns nagot chefskap pa de aktuella bolagen, men daremot ett
framtradande ledarskap. Det finns dock ingen antydan pa att detta ledarskap har nagon direkt
inverkan pa styrningen av bolagen.

5.3 Exceptionellt engagemang

Det ska har papekas att de studerade bolagen skiljer sig fran den chefslosa organisation som
beskrivs i litteraturen (Laloux, 2014) pa sa satt att det framvaxande, icke-hierarkiska och
sjalvorganiserande har inte har en direkt koppling till huvudverksamheten, d.v.s.
konsultuppdraget. Konsulterna beskriver sjélva att det ute pa uppdrag inte ar nagon storre
skillnad mellan dem sjdlva och andra konsulter. Trots att sjalvorganiseringen framst ror det
interna arbetet ska dess betydelse och omfattning inte forringas. De anstéllda i bada bolagen
ger flera exempel pa hur de engagerat sig i och initierat olika interna aktiviteter och hur de i
dessa aktiviteter arbetat sjalvgaende, helt utan direktiv och évervakning. Det hanvisas l6pande
till att dessa aktiviteter &r motivationsbaserade och helt frivilliga att delta i. Hur uppkommer
det exceptionella medarbetarengagemang som leder till sjalvorganisering?

De formella strukturer och det chefskap som vanligtvis utgor centrala funktioner i
bolagsstyrning (Mintzberg, 1984) ar om inte helt borttagna atminstone kraftigt reducerade i de
studerade bolagen. Det synes extraordinart att medarbetarna frivilligt skulle ta ansvar for
bolagets utveckling, dessutom da detta sker utéver ordinarie arbetstid. I flera intervjuer hanvisar
konsulter pa bolagen till att de maste ta ansvar sjalva eftersom att det inte finns nagon annan
som gor det. Det finns ingen ytterst ansvarig att skylla pa eller belasta med klagomal och
avsaknaden av chefer synes alltsa skapa ett stort ansvarstagande hos de anstallda. Det har
stdammer Gverens med hur Laloux (2014) forklarar detta sjélvinitierade engagemang genom att
kombinationen av ansvar och “commitment” skapar en process som gor att medarbetarna tar
ett kollektivt ansvar for bade bolagets utveckling och den egna. Det ar dock inte ansvarsbiten
som medarbetarna sjélva anfor som den stdrsta anledningen till varfor de engagerar sig. Ett
framtradande argument pd det strre bolaget &r att engagemanget har en koppling till
uppdragsfordelningen da det finns ett samband mellan konsulternas interna natverkande och de
uppdrag de tillfragas att delta i. | manga fall &r dock inte denna koppling sérskilt tydlig utan det
som framst hanvisas till i bada bolagen ar att man véljer att engagera sig baserat pa motivation
och intresse.

5.4 Med kulturen som kompass och professionen som karta

Konsulter jobbar mest i externa uppdrag och de beskriver att ett aktivt kulturarbetet ar mycket
viktigt for sammanhallningen. Kulturarbete gar ut pa att aktivt ena de anstillda kring
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gemensamma varderingar och normer (Schein, 1990). Det finns en tydligt uttalad gemensam
vardegrund som pa bada bolagen centreras kring ord som entreprenorsskap, ambition och
medarbetarfokus. De gemensamma varderingarna forstarks genom aktiv och I6pande
aterkoppling. Det sker dels pa konferenser, moten och i kontorslokalerna men ér ocksa sarskilt
framtrddande i rekryteringsfasen. Rekryteringsprocesserna &r starkt influerade av att hitta
personer med de “ritta” varderingarna vilket gor att resultatet ocksa blir en organisation dir
man redan fran borjan har enhetliga varderingar (Kunda, 1992). Det mindre bolaget har en
ambition om att I6pande omprdva varderingarna men medger att de tenderar att forbli desamma.

Det sdgs att kulturen kan ersétta strukturen som styrning (van Maanen & Kunda, 1989) och
uttalanden fran flera medarbetare exemplifierar hur kulturen fyller just denna funktion. Att
mycket av engagemanget sker utdver ordinarie konsultuppdrag innebéar att &ven individens
fritid allt mer sammanfogas med bolaget och att kontaktytorna i vilka medarbetarna kan fargas
av bolagets kultur och varderingar dkar. Genom kulturen behdver de anstallda inte direkta
riktlinjer for hur de ska agera utan utvecklar en stark vilja att bidra till organisationens bésta
(Mowday et al. 1979). Med en kultur som uppmuntrar till social interaktion, &r det darmed
naturligt att det avspeglas i de anstélldas agerande exempelvis genom att de delar med sig av
kunskap och arbetssétt.

Aven professionen kan siga ndgot om vilka strukturer de anstallda har att forhalla sig till
(Brante, 2009). Det ligger till exempel i konsultyrkets karaktar att vara sjalvgaende, social och
I6sningsorienterad (Banai & Tulimieri, 2013), egenskaper som stdmmer val 6verens med hur
konsulterna pa de studerade bolagen uppfattar sig sjélva.

5.5 Ett meningsfullt arbete

Meningsfullhet gar en niva djupare an varderingar (Chalofsky & Krishna, 2009). Manga av de
anstéallda beskriver sig som entreprendriella med en vilja att bidra. Genom att i bolagens
arbetssatt inkorporera olika mojligheter for medarbetarna att tillvarata denna inre drivkraft
skapas ett stort engagemang (Geldenhuys, Laba & Venters, 2014). Flera av medarbetarna
uttrycker en édmjukhet infor frineten att fa agna sig at det man vill men visar samtidigt en
forstaelse for att det kommer bolaget till gagn.

5.6 Det har ar inte for alla - tillhérighet och identifikation

Det tydligaste draget i intervjuerna &r hénvisningen till de egenskaper som medarbetarna
uttrycker symboliserar bade dem sjéalva och kollegorna. Egenskaperna ar direkt sprungna ur de
varderingar bolagen har och kan ségas konstituerar en organisatorisk identitet. Nar det finns en
utbredd samsyn kring vilka egenskaper som &r dnskvarda av medlemmarna i gruppen blir det
ett mycket starkt ideal for medarbetaren att forhalla sig till (Alvesson & Willmott, 2002). Att
sa fa avvikande asikter har uttryckts under intervjuerna tyder pa att medarbetarna medvetet eller
omedvetet rattar sig efter en “mall”. Det hir bekréiftas genom att alla séger att bolagen bestar
av valdigt homogena grupper. Att konsulterna inrattar sig kan da ses som ett forsok att skapa
en identitet som efterliknar den organisatoriska (Kunda, 1992). Intressant nog ar egenskaperna
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ocksa valdigt lika for bada bolagen. Kanske ar det sddana egenskaper man maste forsoka ingjuta
i den organisatoriska identiteten for att skapa ett chefslost bolag?

Genom att forkunna att ”det har ar inte for alla” malas en skiljelinje mellan bolagets anstéallda
och andra konsulter upp i de studerade bolagen. Detta avspeglas i nar konsulterna beskriver
synen pa den egna karridren, dar man har fokus pa den individuella utvecklingen och dar det
gors tydligt att sokandet efter hierarkiskt dverordnade titlar, vilket ofta eftersoks pa andra bolag,
ar fel. Egenskaper som att vara social och ansvarstagande kanske egentligen inte &r sarskilt
extraordinara, men betonas av de bada bolagen som nagot exklusivt och unikt. Det &r ett tydligt
satt att skapa ett “vi och dem” som sérskiljer men ocksé upphdjer organisationen i relation till
andra (Alvesson & Willmott, 2002). Detta forstarks ocksa nar medarbetarna beskriver att det
fungerat i teorin men inte i praktiken” for tidigare medarbetare. Det blir da en dnnu tydligare
forvantan pa att inte bara ha egenskaper och varderingar utan ocksa agera utifran dem. Just for
egenskaper som sjalvledarskap, driv och entreprendrskap finns tydliga exempel pa hur
medarbetare foretar sig aktiviteter som bekraftar att de kan realisera de Onskvarda
egenskaperna. ldentitetsarbetet ar saledes inte bara nagot som sager hur individen ar utan
forklarar ocksa varfor hen agerar for att uppratthalla sin identitet (Ashfort et al. 2008).

Fa av konsulterna har varken utnamnda titlar eller rollbeskrivningar utan ar istallet fria att kalla
sig vad de vill. Nar identiteten ar mindre explicit uttryckt tenderar medarbetare att mer aktivt
foreta sig andra aktiviteter som kan bygga den egna identiteten (Alvesson & Willmott, 2002).
Eftersom de inte har roller som séger vad de kan blir det viktigare att exponeras i sammanhang
som sager nagot om deras kompetens (ibid). Att man haller forelasningar, vill dela kunskap
men ocksa delta i olika sociala sammanslutningar ar alla engagemang som bidrar till i olika
sammanhang bidrar alla till identiteten (ibid).

5.7 Du far gora som du vill, men...

De anstallda pa bolagen havdar att det ar viljan att vara entreprendriell, fri och flexibel
tillsammans med formagan att ta ansvar och vara driven som gor att de engagerar sig och sjalva
tar ansvar bade for sin egen och bolagets utveckling. En mer kritisk och djupgaende analys
skulle dock s&ga att i avsaknad av formella strukturer och chefer samspelar istallet kulturen och
professionen for att satta riktning for medarbetarna. Kunda (1992), Grey (2009) m. fl.
podngterar att de mjuka styrsattet med kultur i sjalva verket ar en mycket effektiv styrmetod
som genom att inforliva gemensamma varderingar etablerar beteenden och ideal som
medarbetarna kommer forsoka efterstrava och uppna. Gemensamma vérderingar och en starkt
forankrad organisatorisk identitet ger upphov till ett “rdtt sdtt” att gora saker pa med
sjalvorganisering och en stark vilja att bidra som reslutat. Den frihet som de anstallda upplever
kan ses som en frihet att endast anpassa sig till organisationen (Grey, 2009). Skildringar som
“du far gora vad du vill...bara det inte inkrdktar pa konsultaffiren” och “du ar vilkommen att
starta initiativ men bara de som ar intaktsdrivande kommer stottas vidare av foretaget™ &r
tydliga exempel pa att frineten &r begransad till organisationens fordel. De anstéllda &r dock
inte omedvetna om detta, utan verkar snarare anse att det &r deras egna malsattningar som
tillsammans utgor bolagets och att det darfor skapas en 6msesidig vinning.
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6. Slutsats

Organiseringen i bolagen sker likt ett natverk, utan hierarkier, dar arbetsgangen tillats fungera
som en marknadsplats. Som definitionen chefsldst anger finns inga formella chefer och de som
har en uttalad ansvarsroll synes snarare uppfylla den moderna definitionen av en ledare. Aven
om visst ledarskap kan urskiljas kopplat till specifika roller i det storre bolaget synes inte
styrningen av bolaget komma darifran. Snarare tycks avsaknaden av chefer skapa ett system for
individuellt och kollektivt ansvarstagande dar individen och gruppen maste ta tag i arenden for
att driva sin egen och bolagets utveckling framat.

Studien har dock visat att det inte enbart ar en kansla av ansvarstagande som ger upphov till
alla de interna engagemang som medarbetarna, ofta helt oavlonat och utéver ordinarie
konsultuppdrag, foretar sig. Pa det storre bolaget finns viss koppling mellan engagemanget och
framtida uppdrag men Overlag synes den starkaste drivkraften vara anpassningen till de
gemensamma véarderingarna och den organisatoriska identiteten. | denna vélférankrade kultur
ar viljan att bidra till bolaget stark.

De gemensamma varderingar kan med enkelhet omvandlas till dnskade beteenden och skapar
tillsammans med de egenskaper som ligger i konsultyrkets natur en mall fér hur medarbetarna
“bor vara”. Genom att personer som inte agerar utifrdn dem slutar och att de som exemplifierar
dem far stottning, stannar identiteten inte vid nagot statiskt utan ar foremal for aktivt
medskapande fran medarbetarna. Processen stérks ytterligare genom att konsulterna i avsaknad
av egen titel engagerar sig mer aktivt i sammanhang som kan skapa och bekréfta den egna
identitet. Dessutom gor mojligheten att fritt foreta ta sig dnskade projekt att medarbetarna
kénner en djup meningsfullhet, vilken i sig fungerar som ett starkt incitament for bidragande
till organisationen.

Att medarbetarna engagerar och organiserar sig kan utifran detta forstds som en stark
anpassning till och internalisering av de vérderingar och egenskaper som kulturen och
professionen stipulerar, men ocksa att de sjalva kanner en stark meningsfullhet av att tillhora
en organisation dar deras driv uppmuntras och tillvaratas. Slutligen ger den organisatoriska
identiteten dar bolagets medlemmar sarskiljs fran andra, tillsammans med en otydlig definition
av den egna rollen, upphov till en stark identifieringsprocess i vilken medarbetarna engagerar
sig for att bekréfta och uppratthalla gruppens och individens pragel.

Medarbetarna anfor sjélva att anledningen till att de engagerar sig i driften av bolaget i grunden
ar motivationshaserat. Utifran ovanstaende resonemang kan viljan att bidra dock ses som entill
viss del undermedveten men framforallt aktiv anpassning till organisationens mal och
varderingar. Da detta medarbetarengagemang sa starkt kommer bolaget till gagn finns
anledning att reflektera kring vem som faktiskt har storst vinning i sammanhanget.

Utifran detta blir det ocksa intressant att fraga sig om byrakratin verkligen maste do eller om

inte den frihet och innovation de postbyrakratiska idealen efterstravar egentligen kan uppnas
strukturer och chefer till trots. Intentionen att ta in och nyttja hela ménniskan i bolaget &r inte
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oproblematisk utan lamnar fragetecken kring vem som faktiskt gynnas. | slutandan handlar det
kanske om vad ett jobb egentligen ska innebéra och for vem vi faktiskt jobbar, en fraga som vi
overlamnar till filosofin.

6.2 Forslag till vidare forskning

Det ar tydligt att mer frihet ocksd genererar mer ansvar. Aven om det ar precis detta som
konsulterna efterstrivar, s gér ovan analys géllande att den “frihet” som upplevs mojligtvis
mer ar ett resultat av vad organisationen vill. Det kan saledes vara av intresse for vidare
forskning att fokusera pa vad sjalvorganiseringen innebéar for individens tillvaro. Under
intervjuerna antyddes ett fatal ganger att frineten har sitt pris och att allt internt engagemang
kan ge en svar gransdragning mellan arbete och fritid, som en konsult uttryckte det “man ar
bara mdnniska”. Studier av just chefsldsa bolag utgor fortsatt ett bra underlag for att studera
individens frihet i relation till bolaget och vi foreslar att annu mer djupgaende studier gors for
att studera huruvida det 6kade engagemanget genererar ett hogre valmaende eller om de
ansvarskanslor och forpliktelser som individen upplever framforallt kommer gynna
organisationen i langden.
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Bilaga 2 - Intervjuguide

Bakgrund

- Berétta om din bakgrund:
> Arbetserfarenhet
» Utbildning

- Vad &r det viktigaste for dig i en anstallning?
- Hur kom du i kontakt med chefslds organisering?

Fenomenet

- Hur mycket visste du om chefslésa organisationer innan?
- Var det stor anledning till att du sOkte jobbet?
- Vad ar storsta skillnaden fran tidigare anstallningar?
Hur skulle det kiinnas att aterga till ett ”vanligt” bolag efter anstillningen hér?

Ledarskap

- Hur definierar ni ledarskap hos er?

- Finns det stunder du saknar en formell ledare?

- Skiljer sig ledarskapet fran vad du tidigare har erfarit?
Sjalvorganisering

- Jobbar du mycket sjalvstandigt?

- Satter du din egen agenda? Hur?

- Hur fordelas uppgifter?

- Kanns steget att starta eget langt borta?

- Finns nagon form av uppfoljning pa arbetet du utfor?

Kultur

Ar det tydligt vilka beslut du ska fatta utifran foretagets varderingar?
Kulturella aktiviteter?

» Kunskapsdelning

> Aktiviteter

» Konferenser

Vilken roll har varderingar och normer?
Vilken dr den storsta utmaningen i att halla en gemensam riktning?
Upplever du stor skillnad fran tidigare anstallningar? Hur?

41



	Abstract
	Sammanfattning
	1. Introduktion
	1.1 Bakgrund
	1.2 Tidigare studier av chefslösa bolag
	1.3 Studiens empiriska fokus
	1.4 Problemdiskussion
	1.5 Syfte och frågeställning
	1.6 Avgränsningar

	2. Teori
	2.1 Organisering
	2.1.1 Postbyråkrati
	2.1.2 Chefslösa bolag - tidigare studier och teorier
	2.1.3 Chefskap och ledarskap

	2.2 Normativ styrning
	2.2.1 Kultur
	2.2.2 Profession
	2.2.3 Meningsskapande
	2.2.4 Identitetsskapande
	2.2.5 Ett kritiskt perspektiv på normativ styrning

	2.3 Teorins röda tråd

	3. Metod
	3.1 Val av metod
	3.2 Val av Organisationer
	3.3 Val av intervjuobjekt
	3.4 Tillvägagångssätt
	3.4.1 Litteraturgenomgång
	3.4.2 Intervjuer
	3.4.3 Observationer
	3.4.4 Insamling av övrigt material
	3.4.5 Bearbetning av material
	3.4.6 Analys

	3.5 Autenticitet, pålitlighet och träffsäkerhet
	3.6 Etik
	3.7 Utmaningar och metodkritik

	4. Empiri
	4.1 Organisationerna
	4.1.1 Organisationsstruktur
	4.1.2 Arbetssätt
	4.1.3 Ledarskap
	4.1.4 Kulturarbete

	4.2 Medarbetarna
	4.2.1 Att bli anställd
	4.2.2 Egenskaper
	4.2.3 Gruppen
	4.2.4 Synen på den egna karriären

	4.3 Sammanfattning av empiri

	5. Diskussion och Analys
	5.1 Att bygga bolag kring individen
	5.2 Ingen är chef, alla är ledare
	5.3 Exceptionellt engagemang
	5.4 Med kulturen som kompass och professionen som karta
	5.5 Ett meningsfullt arbete
	5.6 Det här är inte för alla - tillhörighet och identifikation
	5.7 Du får göra som du vill, men…

	6. Slutsats
	6.2 Förslag till vidare forskning

	Referenslista:
	Bilaga 1 - Redogörelse litteraturgenomgång
	Bilaga 2 - Intervjuguide

