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...what is perceived as real
is real in its consequences
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PROLOG

Den hidr avhandlingen handlar om hur konsultprojekt utvarderas i
klientorganisationer. Eller snarare, om hur de inte utviarderas pa nagot
explicit eller formaliserat satt, samt vilka foljder det kan fa for saval
projektet och konsulterna som for klientorganisationen i stort.

Som visas i avhandlingen leder avsaknaden av tydliga utvarderingar av
projekten till att ett utrymme for egna tolkningar och bedémningar av
projektens varde Oppnas upp i organisationen. Vad som éar att betrakta
som ett lyckat och vardefullt konsultprojekt blir darmed till en lokal
tolkningsfraga, dar organisationsmedlemmarna gor sina egna be-
domningar och vidrderingar av projekten. Dessa konkurrerar sedan
med varandra om att vinna tolkningsforetrade i organisationen och om
att etableras som ”sanna” och riktiga. Beroende pa vilken vérdering
som vinner kampen om tolkningsforetradet sa far det konsekvenser for
dels hur konsultprojekten kommer att uppfattas och varderas i
organisationen och dels for vilka handlingsalternativ som framstar som
rimliga och legitima. Tolkningarna och véarderingarna blir darmed
handlingsskapande, varvid det som vid forsta anblicken framstar som
"bara prat” snarare dr nagot som kan ge hogst patagliga och reella
effekter.

Att det har ar ett utbrett fenomen som bor tas pa allvar visas i avhand-
lingen, i vilken tva stora svenska koncerner studerats med avseende pa
hur de anvédnder sig av konsulttjdnster samt hur konsultprojekten
utvdrderas. Det visas ocksa av den artikel jag rakade pa av en slump i
avhandlingsarbetets slutskede och som aterges nedan. I den samman-
fattas val hur avsaknaden av tydliga resultat och rapportering kan leda
till osakerhet i en organisation om vad ett konsultprojekt egentligen
resulterat i och hur det ska varderas.
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For den intresserade kan artikelutdraget nedan tjana som en intro-
duktion till det problemomrade som avhandlingen beror. For hur
varderar man egentligen ett projekt som det som beskrivs nedan? Vem
har ratt? Och vem har fel? Och hur pass “lyckat” var projektet
egentligen?

14



Miljonrullning i kommunalt konsultprojekt

Uppsala kommun anlitade en konsult for att utveckla arbetet pa
kommunledningskontoret, till en kostnad av en miljon kronor. Ingen slutrapport lades
fram och Kkritiska roster hivdar att effekterna varit sma eller obefintliga.

— Jag har inte sett nagot resultat. Det var egentligen bara intervjuerna vi mérkte nagot av,
sedan vet jag inte vad som hinde.

— Kostnaden var pa tok for hog i relation till effekten.

Sa sdger tva av de anstéllda pa kommunledningskontoret som ar kritiska till projektet. UNT har
talat med andra som uttrycker samma eller liknande asikter. Ingen vill dock framtrada med
namn. Projektet initierades av stadsdirektér Kenneth Holmstedt och kritikerna sager att de
befarar repressalier eller obehag om de framtrader 6ppet.

Stor omorganisation

Arbetet for att forbattra kommunikationen mellan enheter och anstéllda pa
kommunledningskontoret sjosattes 2003, aret efter den stora omorganisationen inom Uppsala
kommun, d& Kenneth Holmstedt nyligen tilltrdtt som chef for kontoret. Uppdraget gick till en
konsult i Visteras. Arbetet delades upp i tre faser och totalt betalade kommunen strax Gver en
miljon kronor, med en sista utbetalning i hostas.

Konsultinsatsen omfattade bland annat intervjuer med chefer och andra anstéllda pa kontoret. I
uppdraget ingick inte att redovisa nagon slutrapport i form av dokument eller skrivelse.

— Uppgiften handlade mindre om att limna forslag och mer om att infora ett forhallningssitt,
sdger Kenneth Holmstedt.

I stéllet skedde redovisningar muntligt med stod av ett overheadmaterial till enhetschefer och
anstéllda.

Hur ska konsultens insats kunna utvéirderas utan en 6ppen slutredovisning

— Arbetet har gett resultat och inte papper. Vi har dkat interaktionen och kommunikationen
mellan enheterna. Det marks i antalet drenden som kommer fram och i 6kad samverkan utat. Fa
kommuner kan visa upp sadana resultat som Uppsala nu gor, sdger Kenneth Holmstedt.

Svart virdera insatsen

Projektets kritiker anser i stillet att bristen pa redovisning gor det svart att virdera insatsen.
Vissa anser att hierarkin blivit hardare pa kontoret och klimatet tystare, i rakt motsatt riktning
mot de utpekade malen.

Enligt en uppgift innehdll konsultmaterialet atskillig kritik mot kontorets ledning, med
stadsdirektoren i spetsen, kritik som morklades genom att inte presenteras 6ppet. Men enligt
konsulten, Maurice Daly, och Kenneth Holmstedt fanns ingen sadan kritik.

Finns det inte risk att bristen pd dokumentation skapar osidkerhet om innehallet?

— Den risken har vi tagit med ppna 6gon. Det finns redan i dag sa mycket dokument i
kommunen som inte skapat resultat, sdger Kenneth Holmstedt.

Ar det aktuellt att fortsitta med samma typ av uppdrag pa andra av kommunens kontor?
— Vi har dragit ned pa konsultinkép och jag tror vi kommer att klara fortsatt utveckling utan
konsultstod.

Kritiken mot projektet &r inte enhéllig. UNT har ocksa talat med anstdllda som anser att
arbetsklimat och konflikthantering forbattrats.

— Det har blivit 6ppnare pa enheten, men samtidigt verkar det som om effekten bara stannar
inom den egna gruppen, sdger en person.

OLA LINDQVIST
Utdrag ur Upsala Nya Tidning, 16 juni 2006.

(bt

//www2.unt.se/avd/1,1786,MC=1-AV_ID=507380.,00.html?from=sectionlinks1)
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KAPITEL 1

DEN OSYNLIGA VARDERINGEN AV KONSULTPROJEKT

Inledning

Att anlita och arbeta tillsammans med managementkonsulter har under
de senaste tva decennierna blivit allt vanligare i manga foretag. En ofta
aterkommande forklaring till detta ar att utvecklingen mot ett
globaliserat kunskapssamhaille med slimmade organisationer och ett
hogt utvecklingstempo staller nya krav pa foretagen (Fincham & Clark
2002; Werr & Styhre 2003; Hellgren et al. 2004). Som en foljd av detta
har manga foretag valt att anlita managementkonsulter frekvent, for att
darigenom hantera tillfdlliga toppar i verksamheten, fa tillgdng till ny
kunskap, anpassa sig efter de forandrade forutsattningarna samt visa
att man foljer med i utvecklingen (se t ex Clark 1995; Kubr 1996).

Uppdragen som managementkonsulter anlitas for ar ofta mycket
viktiga for foretagen och kan ha stort inflytande pa deras framtida
verksamhet, konkurrensmojligheter och lonsamhet. Management-
konsulter dr vidare dyra att anlita, med timkostnader som star hogt
Over andra typer av konsulttjanster som t ex IT- och teknikkonsulter.
Det hadr gor att valet av managementkonsult, liksom hur management-
konsulttjansterna sedan anvénds, blir frdgor som é&r viktiga att hantera
ratt for foretaget eftersom eventuella felsteg kan fa stora och dyrbara
konsekvenser samt vara svara att ratta till (Mitchell 1994; Clark 1995;
Smeltzer & Ogden 2002).
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Mot den hér bakgrunden kunde man tdnka sig att det skulle finnas en
val utvecklad inkops- och utvarderingsapparat i klientforetagen, dar
man hade kontroll 6ver hur inkdpen av managementkonsulttjansterna
gick till och hur konsultprojekten utfordes, samt vilka resultat de
genererade och varfor. Detta inte minst som klienterna ofta beskrivs
som allt mer sofistikerade, bade genom att de samlat pa sig erfarenheter
av att arbeta med managementkonsulter och for att manga chefer i
foretagen idag har en tidigare bakgrund som managementkonsulter,
och darigenom kan forsta branschen battre (se t ex Dawes et al.1992).

Vid en narmare anblick av saval praktik som forskning, sa visar det sig
dock att sd inte ar fallet — snarare tvartom! I manga foretag saknas
riktlinjer och processer for hur konsulter — och da framfor allt manage-
mentkonsulter — ska anvandas och kopas in, och det saknas dven
upparbetade system for hur erfarenheter av konsultprojekt ska tas
tillvara av organisationen. Istdllet blir det nagonting som far hanteras
fran fall till fall av cheferna sjdlva (Werr & Pemer 2007). Det gors ocksa
sdllan néagra explicita uppfoljningar eller utvarderingar av konsult-
projekten, trots rekommendationer i saval forsknings- som manage-
mentlitteratur, och trots att konsultuppdragen ofta dr dyrbara och
viktiga for foretaget i stort (Skinner 2004; Czerniawska 2006).

Forutom att detta kan tyckas gatfullt i sig, blir det ocksa intressant mot
bakgrund av framvaxten av det s& kallade utvarderings- eller
granskningssamhallet (audit society) (se t ex Power 1994; Rombach &
Sahlin-Andersson 1995a), i vilket krav pa transparens, matbarhet,
jamforbarhet och utvarderingar ses som centrala delar, och dels den
stora investering som konsultprojekt ofta utgdr, bade nar det galler
finansiella och personella resurser. Detta har lett forskare som bl a
Sahlin-Andersson (2002) och Alexius (2007) till att tala om manage-
mentkonsulter och konsultprojekt som en slags frizon, i vilken de
vanliga institutionella och organisatoriska reglerna och normerna
upphor att galla.
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Som en foljd av detta saknas det idag information! och transparens i
manga foretag om varfor managementkonsulter anlitats, vad de
bidragit med till projekten, samt vad konsultprojekten i sig varit varda
for organisationen. Anda fortsitter man att anlita management-
konsulter for nya projekt, och — d4n mer tankevackande — dnda om-
namner man ofta i klientorganisationerna vissa konsultprojekt som
lyckade och framgangsrika, medan andra beskrivs som misslyckade.
Det hér talar for att det anda verkar ske nagon slags bedomning eller
vardering av managementkonsulterna och konsultprojekten i foretagen.
Men hur ser den ut? Och hur géar den till? Detta vill jag undersoka
ndrmare i den hdr avhandlingen, och jag kommer att med hjdlp av
material fran tva foretag visa hur managementkonsultprojekt
konstrueras av organisationsmedlemmarna som mer eller mindre
vardefulla?.

Studien tar avstamp i den tidigare forskningen om konsultation samt
om inkdp och utvdrdering av komplexa tjanster. Utifran detta beskrivs
de utmarkande dragen i managementkonsulttjansten, samt vilka kon-
sekvenser dessa far for hur managementkonsulttjanster kops in,
anviands och utvdrderas av klienterna. En insikt dérifrdn ar att
managementkonsulttjinster och deras bidrag ofta ses som svéra att
mata, berdkna och vardera (se t ex Mitchell 1994; Clark 1995;
Armbriister 2004). Istéllet blir vardet av dem nagot som tolkas och
forhandlas fram i interaktionen mellan konsult och klient samt mellan
projekt och organisation (jamfor Fincham 1999; Hislop 2002).

Hur gar da den har tolknings- och férhandlingsprocessen till? Och hur
kan den studeras? Ett satt dr att undersoka hur man i féretag pratar om
konsultprojekt, och hur de da framstéller och varderar dem. Detta gors

1 Atminstone en delad och spridd information — de som varit involverade i konsultprojektet
har sannolikt insikter i varfor konsulter anlitats, vad de bidragit med (och inte), osv. Men
denna kunskap &r da individuell snarare 4n gemensam, nagot som kan fa implikationer for
saval larandet i organisationen som for hur projekten beddms i den (jamfér Morris & Empson
1998).

* Har bor namnas att studien enbart fokuserar managementkonsulter och inte andra typer av
konsulter som t ex IT- eller teknikkonsulter. Skélet for detta &r dels att managementkonsulter
ofta betraktas som ett extremfall av komplexa tjanster, ddr den problematik som omgéardar
konsulttjanster i allménhet blir extra tydlig. Darigenom kan de anvéndas for att dra mer
generella slutsatser om hur andra, liknande fenomen fungerar (Yin 1994; Nordin et al.,
kommande).
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i den hér studien genom att Weicks (1995) teorier om organisatoriskt
meningsskapande kombineras med en diskurspsykologisk analys-
metod (Potter & Wetherell 1987). Darigenom riktas ljuset dels mot hur
organisationsmedlemmarna skapar mening kring konsultprojekt och
tillskriver dem en viss betydelse, och dels mot hur detta sker diskursivt,
genom prat, berattelser, mm (Watson 1995; Mills 2003; Sims 2003;
Weick et al. 2005).

Har finns dven utgangspunkten att det organisatoriska sammanhang
som konsultprojektet bedrivs inom maste tas med i analysen, om vi vill
forsta hur foretag koper in, anvander och utvarderar konsultprojekt
(Furusten & Werr 2005; Lantz 2007). Fokus i avhandlingen forlaggs
darfor till klientorganisationen och hur konsultprojekt uppfattas och
varderas dar. Detta skiljer sig fran den tidigare forskningen, dar fokus
istéllet ofta legat pa konsulterna samt deras relation till sina klienter (se
t ex Schein 2002; Maister 2003).

Studiens syfte och fragestallningar

Vad &r det da for underliggande fragor som avhandlingen syftar till att
undersoka och besvara? En fragestédllning som redan anats och som
avhandlingen ocksa kretsar kring dr hur man inom klientorganisationer
kommer fram till vilka konsultprojekt som varit lyckade och fram-
gangsrika och vilka som inte varit det, ndr det saknas saval systema-
tiska utvarderingar som formaliserade riktlinjer och rutiner for inkép,
anvandning och utvdrdering av managementkonsulttjanster och
konsultprojekt? Detta kan ocksa formuleras som: Hur gdr det till nir
konsultprojekt viirderas och nyttan eller virdet av det bestims?

Kopplad till denna fradga ar aven fragestallningen om vad det ar som
konsultprojekten och konsultanvandningen utvdrderas emot for att
bedéma hur pass lyckade och virdefulla de varit? Denna fraga kan
delas upp och uttryckas pa foljande satt: Vilka kriterier anvinds for att
bedoma och virdera konsultprojekten och konsultanvindningen i dem? samt:
Vilka faktorer pdverkar virderingen? De har fragestallningarna leder oss
fram till avhandlingens syfte, vilket kan formuleras som att:
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Syftet i avhandlingen dr att 6ka kunskapen om hur konsultprojekt beddms och
utvirderas i organisationer, samt forklara hur virdet av dem konstrueras.

Varfor ar da detta viktigt? Ett svar, som redan givits inledningsvis, ar
att managementkonsultprojekt kan betraktas som synnerligen viktiga
investeringar for klienterna eftersom de tenderar att bade vara
kostsamma och handla om strategiskt viktiga fragor (se t ex Clark 1995;
Doyle et al. 2000). Saknas da tydliga regler eller processer for vad som
ar att betrakta som ett lampligt tillfdlle for att anlita management-
konsulter, sa uppstar ett utrymme for tolkning, forhandling och i
forlangningen kanske dven konflikter. Som kommer att visas langre
fram i avhandlingen sa kan detta leda till att ett och samma projekt
varderas pa helt olika sitt, samt att projekt som anses ha genererat goda
och anvandbara resultat dnda betraktas som misslyckat (se kapitel 8
och 9).

En okad kunskap om hur varderingsprocessen gar till blir ddarmed
vardefull eftersom den ger inblickar i vad som uppfattas som legitim
och riktig konsultanvandning samt vad det ar som gor att vissa projekt
beddéms som lyckade och andra som misslyckade. Detta ar intressant
for bade forskning och praktik, da det 6kar var forstaelse for inte bara
vad man bor tdnka pa for att gora konsultprojekt framgangsrika utan
aven for hur de kan uppfattas och tas emot av klientorganisationen —
nagot som i sin tur kan vara avgorande for dess utfall. For, som en av
dem som intervjuades i studien uttryckte det:

Du har alltid en frdga som inte gar att svara pa: Var det vart
pengarna? Det dr mycket pengar man lagger pa de hédr manage-
mentkonsulterna sa det dr alltid ett fragetecken. Value kontra
kostnader. Och det &r val ungefar lika svart att svara pa i slutindan
som om en reklamkampanj har varit lyckad eller inte (Torsten,
Affarsutvecklingschef, Tillverkningsforetaget).

Avhandlingens disposition

Innan vi gar vidare in i sjdlva avhandlingen b6r nagra ord om dess
disposition ndmnas. Kapitel 1-6 utgor bakgrundsdelen i avhandlingen, i
vilken studiens syfte, problemomrade, material, teori och metod
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redovisas. Kapitel 7-9 innehaller sedan analysdelen av avhandlingen
medan kapitel 10-11 sammanfattar studiens slutsatser.

I kapitel 1 ges en introduktion till studiens problemomrade, syfte och
forskningsfragor.

Detta foljs av kapitel 2, i vilket en férdjupad bild av studiens problem-
omrade ges. Dar beskrivs de utmarkande dragen for konsulttjansten
samt vilka foljder de far for hur konsulttjanster kops in och utvarderas
av klientorganisationerna.

I kapitel 3 redovisas de huvudsakliga stromningarna inom den tidigare
forskningen pa omradet, vilka svar de givit pa studiens fragor samt hur
studien positionerar sig i forhallande till dem.

Kapitel 4 innehaller studiens teoretiska ramverk, i vilket det menings-
skapande perspektiv som studien begagnar sig av introduceras. Har
diskuteras hur konstruktionen av ett konsultprojekts varde kan sédgas
ske genom meningsskapande beréttelser i klientorganisationen, samt
att det kan existera en polyfoni av olika varderingar/beréttelser
samtidigt i organisationen.

Kapitel 5. Hur kan da de meningsskapande beréttelserna och vérde-
ringen av konsultprojekt studeras? I studien sker detta genom anvand-
andet av en diskurspsykologiskt inspirerad analysmetod, vilken gor det
mojligt att urskilja inte bara vilka olika beraittelser som finns utan dven
hur de ar uppbyggda och gors trovardiga genom anvandandet av
diskursiva resurser som tolkningsrepertoarer. I kapitlet presenteras
aven det material som studien bygger pa och hur det insamlats och
analyserats.

Kapitel 6. Har beskrivs hur den organisatoriska kontexten samt
konsultanvandningen pa organisationsniva sag ut i de tva studerade
foretagen, Tillverkningsforetaget och TjanstefOretaget.

Kapitel 7. I kapitlet presenteras resultaten fran den forsta analysen, i

vilken fem olika tolkningsrepertoarer analyserats fram kring hur, nar
och till vad konsulter bor anviandas samt hur samarbetet med dem bor
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utformas. Kapitlet ger ett inledande svar pa fragan om vilka kriterier
som konsultprojekten utvarderas emot.

Kapitel 8-9. Har redogors for vilka berattelser som gick att urskilja i
materialet kring tva konsultprojekt, Forandringsprojektet och Analys-
projektet, samt hur projekten varderades i dessa. Har gors dven en
analys av hur berittelserna ar uppbyggda. Kapitlen ger tillsammans ett
inledande svar pa fragan om hur véarderingen av konsultprojekt gar till.

Kapitel 10. I kapitlet sammanfattas och presenteras de slutsatser som
studien kommit fram till, samt vilka svar de givit pa forsknings-
fragorna.

Kapitel 11. I avhandlingens avslutande kapitel fors en diskussion om
hur studien bidrar till forskningen pa omradet och forslag pa fortsatt
forskning ges. Har diskuteras dven vilka implikationer slutsatserna far
for praktiken och da for saval konsultanvdandare som management-
konsulter.

Nagra centrala begrepp i avhandlingen

For att underldtta den fortsatta lasningen i avhandlingen har jag valt att
anvanda begreppet konsult istdllet for managementkonsult. Néar jag
talar om konsulter, konsultprojekt och konsultanvdndning sa ar det
alltsd managementkonsulter, managementkonsultprojekt och manage-
mentkonsultanviandning som avses, om inget annat anges. Hur
begreppet managementkonsult definieras i avhandlingen beskrivs i
kapitel 2. Nar det géller ordet konsultanvindning, vilket forekommer
flitigt i texten nedan, sd avser det helt enkelt de sitt som foretag
anvander sig av konsulttjanster pa (dvs bade att de anvander konsulter
overhuvudtaget och for vilken typ av uppdrag och samarbetsformer
detta da gors).

Jag anvander ocksa begreppen wirde, virdering och utvirdering om
vartannat i texten. Ett satt att skilja dem at &r att betrakta begreppet
vardering som att det avser att man asatter nagot ett visst varde (vilket
sedan kan vara objektivt, subjektivt, kvantitativt, kvalitativt, fast eller
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flytande, osv)?, medan begreppet utvéardering for tankarna at hur detta
sker, dvs processen, formen eller sittet som varderingen gors pa. Denna
skillnad avspeglas ocksa i att utvarderingsbegreppet under senare ar
kommit att f4 en innebord som pekar mot att det ar en “systematiserad
undersokning av en aktivitets varde och betydelse” (Sandberg &
Faugert 2007:13). Podangen i avhandlingen dr dock inte att separera
begreppen fran varandra eller féra en djupgaende diskussion kring hur
de forhaller sig till varandra. Tvartom anvands de ibland nast intill
synonymt, men da med den lilla nyansskillnaden att virdering avser
den overgripande handlingen eller idén att sétta ett viarde pa nagot,
medan utvirdering istéllet avser sdttet som det sker genom.

* Begreppet virdering lankar 4ven mot normer, kultur, ideal och idéer om vad som &r rimligt,
legitimt och dnskvért, samt vad som inte dr det. Denna dubbelmening i begreppet passar val
in i avhandlingen, i vilken det visas hur aktdrerna i klientorganisationen utvarderar
konsultprojekten samt hur denna utvérdering ar beroende av aktdrernas véarderingar (dvs
normer och ideal) kring konsultanvandning, mm.
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KAPITEL 2

KONSULTANVANDNINGENS PROBLEMATIK

Inledning

I det har kapitlet ges en fordjupad bild av det problemomrade som
malades upp i det foregaende kapitlet. Konsulttjansten och dess
karaktdrsdrag beskrivs, liksom vilka konsekvenser dessa far for hur
konsulttjanster kops in och konsultprojekt utvdarderas av klient-
organisationerna. Kapitlet fungerar darigenom bade som en introduk-
tion till litteraturen pa omradet och som en bakgrund och sprangbrada
in i de efterféljande kapitlens analyser och resonemang om hur konsult-
projekt utvarderas i klientorganisationer.

Utmaéarkande drag for konsulttjansten

Inom forskningen om konsultation och konsultanvandning framstalls
ofta konsulttjansten som speciell, unik och som ett extremfall av sa
kallade komplexa tjanster (se Nordin et al., kommande). Jag kommer
nedan att ga igenom nagra av de drag som beskrivs som karakteri-
serande for konsulttjansten samt for konsultprojekten. Dessa kan
sammanfattas som att de framstar som foranderliga och abstrakta, och
darigenom svara att definiera, specificera, mata och utvardera. I
samband med detta ges ocksd en beskrivning av vad som i den har
avhandlingen avses med managementkonsult och management-
konsultation.
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Den svardefinierbara konsulttjansten

Vad menas med managementkonsult egentligen? Och vad gor en
sadan? Om man borjar i dessa fragor, vilka kan tyckas vara ganska
grundldggande och enkla att besvara, sa finner man snart att det inte
finns nagra enhetliga eller sjalvklara svar. Tvartom visar det sig att vad
en managementkonsult gor kan variera stort, fran radgivning at en-
skilda chefer till deltagande i stora férandrings- och implementerings-
arbeten (se t ex Appelbaum 2005). Vidare finns det ingen enhetlig
definition av vad en managementkonsult “dr”, gor, kan och bidrar med,
trots den stora mangd studier och managementbdcker som behandlar
amnet (for en Overblick, se t ex Kubr 1996; Maister 2003; Niewiem &
Richter 2006; mfl). Istéllet finns det manga olika definitioner i omlopp,
bade i forskningslitteraturen, hos branschféreningar som SAMC,
FEACO, ICMCI, mm, och hos konsulterna sjdlva. Dessa dr da ofta
mycket allmant hallna.

En vanligt forekommande forklaring till detta dr att management-
konsultbranschen, till skillnad fran t ex revisorer, lakare och jurister,
inte utgor nagon tydlig profession (Kyro 1995; Armbriister 2004). Detta
innebar da bl a att det inte finns nagra allmant vedertagna regler,
standards eller kontrollmekanismer for vad som kravs i form av utbild-
ning och erfarenhet for att fa kalla sig managementkonsult, och det
finns heller inga riktlinjer for vilka typer av uppdrag eller arbets-
omraden som lampar sig sarskilt val for managementkonsulter (se t ex
Alvesson 1993; Kyro 1995)4. Som en foljd av detta ar intrddesbarridrerna
for att etablera sig pa konsultmarknaden mycket ldga, och i princip vem
som helst kan kalla sig for managementkonsult och sedan utféra manga
olika slags typer av uppdrag, sa lange de pa nagot sétt ar relaterade till
ledningsfragor (Clark 1995:14-15). Detta gor att det idag finns ett stort
antal olika aktorer pa konsultmarknaden, allt ifran stora internationella
konsultbolag ner till lokala enmansforetag.

* Hos branschfreningar som SAMC och ICMCI finns dock uppdragna riktlinjer och regler
vilka konsultbolagen kan vélja att félja. Dessa regler, mm, ar da frivilliga snarare &n
tvingande.
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For klienterna innebdr detta att det blir svart att veta vad de kan
forvanta sig av konsulterna, eftersom det inte finns nagra riktlinjer for
vad en konsult ska kunna (Armbrister 2004:1248). Det blir ocksa
problematiskt att avgora vilken konsult som bor anlitas och hur olika
konsulter ska kunna jamforas med varandra (se t ex Clark 1995:11;
McKenna 2001; Fincham & Clark 2002:10). Det hédr gor att inkops-
situationen kan upplevas som riskfylld, eftersom uppdragen ofta &r
kansliga och viktiga for klientforetaget, samtidigt som det kan framsta
som osakert vilken konsult som kan l6sa det pa basta satt (Mitchell
1994:316). Vidare ar ofta de problem som klienterna koper in konsulter
for att 16sa i sig vagt definierade, dvs klienten vet sjalv inte alltid exakt
vari problemet ligger eller hur det ska hanteras, vilket gor att det kravs
att konsulterna tillsammans med klienterna skapar en gemensam bild
av vad det ar som behdver goras och hur man ska ga tillvaga (Mitchell
1994:336). Avsaknaden av tydliga regler eller riktlinjer for vad en
konsult “ar”, kan, gor eller ska bidraga med gor det alltsa svart for
klienten att bedoma dess kvalitet. Det gor ocksa att det blir dn viktigare
for konsulterna att arbeta med marknadsforing, relationer och det som
ibland kallas intryckskontroll (impression management) (Goffman 1959;
Alvesson 1993; Clark 1995; Armbriister 2004). Situationen forstarks av
att det i manga foretag saknas tydliga definitioner av vad som ska
klassificeras (och konteras) som managementkonsulttjanster och
managementkonsultprojekt, ndgot som avspeglar tjanstens undflyende
karaktar och svarigheten att definiera vad en managementkonsult kan,
vet eller gor.

Sammantaget gor detta ar att det inte finns nagra givna situationer dar
konsulter alltid bor eller ska anvdndas, s& som det gor for t ex lakare
och revisorer. Istallet blir varje uppdrag till nagot nytt och unikt, som
behover motiveras och legitimeras som varande lampligt for
konsultanvandning. Detta kan beskrivas som en process, innehéllande i
huvudsak tva steg ddr det forsta bestar i att klienten definierar
situationen som nagot som organisationen inte klarar att hantera pa
egen hand (av t ex resurs- eller kunskapsbrist), medan det andra steget
bestar i att konsulter konstrueras och motiveras som lampliga for att
l6sa situationen (Furusten & Werr 2005). Den hér konstruktions-
processen liksom iakttagelsen att det inte finns nagra givna anvand-
ningsomraden for konsulter &r tva centrala byggstenar i avhandlingen,
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eftersom de pekar mot att uppfattningarna om nar det ar riktigt att
anlita konsulter samt for vilka typer av uppdrag dr nagot som
forhandlas fram lokalt i de olika organisationerna, snarare dn nagot
som hamtas fran mer 6vergripande regelverk och standards.

Konsulttjansten — en tjanst stadd i standig férandring

Mot bakgrund av beskrivningen ovan av vilka konsekvenser av-
saknaden av en tydlig profession kan fa for bade konsulterna och deras
klienter, sa kan det tyckas som att det borde ligga i konsultbranschens
intresse att skapa en enhetlig definition, regelverk, standards och att
utvecklas mot en profession. Men ar det s&?

Vid en narmare anblick av hur en stor del av aktérerna inom konsult-
branschen forhaller sig till forsoken att infora olika typer av regleringar,
s& finner man snart att det finns ett utbrett motstdnd mot detta. Aven
om branschforeningar som exempelvis SAMC och ICMCI arbetar med
att certifiera managementkonsulter och skapa standards, sa ar det i
forsta hand de sma konsultbolagen som attraheras av detta, medan de
stora aktOrerna inte framstar som sarskilt intresserade av att deltaga
(Alexius 2007). En forklaring som givits till detta ar att de sma
aktorerna kan vinna legitimitet och konkurrensférdelar genom att bli
certifierade, medan de storre spelarna inte har samma behov av det
(ibid.). En annan, ndra relaterad forklaring ar att de stora konsult-
bolagen har ett behov av att kunna agera mer sjalvstandigt och flexibelt,
for att darigenom kunna anpassa sig efter och mota sina klienters nya
och skiftande behov. Just detta, att vara flexibel och fordndra sitt
arbetssitt och sina metodiker allt eftersom klienterna, marknaden och
den tekniska utvecklingen forandras, har ofta beskrivits som en nyckel
till framgang for konsultbolagen (se t ex Kipping 2002), inte minst som
det ofta finns en forvantan hos bade klienter och konsulter om att
konsultbolagen bor ligga i framkant i utvecklingen av nya manage-
mentidéer, modeller och metoder (se t ex Alexius 2007).

Det finns alltsd ett varde for atminstone de stora konsultbolagen i att
undvika att bli standardiserade och certifierade, eftersom det skulle
kunna innebéra att de forlorar en del av sin flexibilitet och formaga till
trendskapande och trendfdljande. Det finns ocksa ett varde i att framsta
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som vag, svardefinierbar och fordnderlig, eftersom det gor det svarare
for klienterna att standardisera sina konsultinkdp och se konsulterna
som utbytbara mot varandra. For konsulterna blir alltsa det unika,
komplexa och svargripbara en konkurrensférdel och ett saitt att
motivera en hogre timkostnad an t ex IT-konsulter (vilka har mer
konkreta och métbara arbetsuppgifter).

En abstrakt tjanst med svarmatbara resultat

Att konsulttjansten ar foranderlig och upplevs som svar att definiera
forstarks ytterligare av att konsulttjanster i hog utstrackning ar
abstrakta och immateriella till sin karaktar, sa kallade intangibles (Clark
1995). Med detta menas att de, till skillnad fran exempelvis teknik- och
IT-konsulttjanster, inte alltid resulterar i méatbara eller konkreta resultat
sa som t ex utformningen av en ny antenn eller inférandet av ett nytt
affarssystem, och att det heller inte alltid ar sdrskilt tydligt vad exakt
det dr konsulterna egentligen gor ndr de arbetar (se t ex Smeltzer &
Ogden 2002:56; Lindberg & Nordin).

Det hér hanger delvis ihop med uppdragens karaktdr, dar konsulter
ofta anlitas som radgivare och analytiker eller for att ta fram besluts-
och diskussionsunderlag, men inte alltid forvantas deltaga under sjdlva
implementeringsarbetet. Att konsulterna inte ska deltaga langre an till
radgivnings- och analysfaserna &r ofta en uttalad ambition hos saval
konsulter som deras klienter. Detta gor dock att det blir svarare for
klienterna att avgora vad det var som konsulterna egentligen bidrog
med och vad det var virt, eftersom konsulterna visserligen statt for
forslag och analyser, men det legat pa klienten att sjdlv valja vad som
ska tas tillvara och implementeras, samt hur. Vidare ar utférandet och
resultaten fran konsultprojektet till stor del avhangigt hur vél
samarbetet och interaktionen med klientforetaget fungerat (se t ex
Clark 1995:12, Lindberg & Nordin kommande). Detta d& konsulterna &
ena sidan ar beroende av att fa tillgdng till de uppgifter och det material
de behover for att kunna utfora uppdraget, och klienten a andra sidan
behover fa forslag, rekommendationer och Idsningar, etc, fran
konsulterna som passar just klientforetaget och dess behov. Det hér gor
vidare att ansvaret for det som héander i projektet liksom for dess utfall
blir svart att hanfora till endera parten (Sahlin-Andersson 1989:197).
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Ytterligare nagot som bidrar till att konsulttjansten kan uppfattas som
abstrakt och svar att vardera ar att manga konsultforetag arbetar
mycket med PowerPoint och utformar sina slutrapporter som en (eller
flera) PowerPoint-presentationer, istallet for i mer traditionella rapport-
former. Eftersom sjdlva PowerPoint-formatet inte enkelt tillater nagra
djupare eller detaljerade redovisningar blir en effekt av detta att det blir
svarare for klienterna att f6lja och bedéma hur konsulterna arbetat samt
hur de kommit fram till sina resultat. Detta kan i sin tur leda till en
osdkerhet kring hur projektet och konsulternas insatser i det ska
vdarderas (for en djupare diskussion kring fenomenet PowerPoint-
kunskap, se Karreman & Strannegard 2004).

Det unika konsultprojektet

Sa langt om konsulttjansten i sig, men vad kan sdgas om konsult-
projekt? Har ar ett forsta svar att det finns en stor variation i saval vad
konsultprojekten handlar om som hur de utformas, nagot som hanger
ihop med bade den stora floran av olika typer av konsultuppdrag som
finns och med avsaknaden av institutionellt uppdragna riktlinjer for
hur konsulter ska och bor anvandas (jamfor Sahlin-Andersson 2002).
Istdllet ligger det pa de enskilda foretagen att sjdlva infora regler,
rutiner och policys for hur konsulter bor anvandas — nagot som inte
alltid gors.

Variationen och avsaknaden av regler till trots gar det anda att vaska
fram ett antal drag som ar kdnnetecknande for konsultprojekt. Dessa
blir sarskilt tydliga om man jamfor dem med den idealbild for projekt
och projektarbete som ofta aterkommer i projektlitteraturen, i vilka
projekt ses som nagonting val definierat, avgransat och tydligt, dar mal
och resultat dr klart specificerade och det relativt enkelt gar att utldsa
vilka kostnader och intdkter som projektet genererat (fér en diskussion
om ideal och idealbilder kring projekt, se t ex Blomberg 1998, 2003 samt
Sahlin-Andersson 2002).

Nar det galler konsultprojekt kan man sétta det mesta av detta inom
parentes. I litteraturen om konsultation och konsultanvandning
beskrivs ofta konsultprojekten som att de inte alltid &r klart avgrénsade,
utan istdllet omformas och utvecklas under projektets gang (se t ex Day
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& Barksdale 1994:48). Som en del i detta saknas inte sdllan tydliga och
matbara mal och matpunkter som projekten kan fdljas upp och
utvdrderas kring. Bemanningen av projektet fordndras vidare ofta
under projektets gang, bade som foljd av att konsulter byts ut
(exempelvis for att andra kompetenser behovs, klienten bett om det,
konsulten fatt nya uppdrag, osv) och av att klientorganisationen inte
orkar manna upp projektet med egna resurser, utan valjer att ersitta
dem med konsulter istallet. Till detta kommer att det kan vara otydligt
vad konsultprojekten genererat i form av resultat, intakter eller
kostnader. Detta forstarks da av att det kan vara svart att berdkna och
bedoma vad konsultprojekten egentligen bidragit till, inte minst som
effekterna av dem kan komma forst langre fram i tiden (se t ex Clark
1995). Att konsultprojekten ofta foljer en annan logik och struktur dn de
i litteraturen uttryckta idealen for projekt far vidare till foljd att det blir
svart att applicera regelverk som t ex lagen om offentlig upphandling,
LOU, pa dem (Lindberg & Furusten 2005). De blir da till en slags
anomali, som inte passar in i mallen och som det heller inte finns sa
tydliga eller utarbetade modeller och processer for att hantera (se
vidare nedan).

Det har kan jamforas med framviaxten av det sa kallade gransknings-
eller utvarderingssamhallet (se t ex Power 1994), i vilket det finns en
straivan mot okad transparens, standardiseringar, kvalitetsmatningar
och utvarderingar. Jamfor man detta med den bild av konsultprojekt
(liksom konsulttjansten) som tonar fram ur litteraturen sa ser man att
det finns en spanning mellan deras svarmatbara, abstrakta och for-
anderliga karaktdr och de ideal som utvdrderingsamhallet bjuder.
Konsultprojekten framstar da som en paradox eller som en frizon, i
vilken man tillats ga utanfor organisationens vanliga riktlinjer och
tankemonster for att istdllet hitta nya losningar och samarbetsformer
(Sahlin-Andersson 1989:197, 2002:242; Alexius 2007). Detta kan ocksa
uttryckas som att konsultprojekten och gransknings- eller utvarderings-
samhdllet foljer tva olika logiker som existerar bredvid varandra, men
emellan vilka det ocksa finns en friktion (ndgot som blir tydligt inte
minst i klientféretagens och inkdpsavdelningarnas forsok att centra-
lisera och formalisera inkdpen av konsulttjanster — se vidare nedan).
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Avhandlingens definition av managementkonsultation

Det finns alltsa inget entydigt sitt att definiera vad som avses med
managementkonsultation — ndgot som forstarks av att tjansten och dess
innehall tycks vara ha en abstrakt karaktar och vara stadd i standig
forandring. Hur definieras det da i den héar avhandlingen? Som visas
nedan har jag anvant mig av en tdmligen bred definition av vad som
avses med managementkonsultation, hamtad fran branschféreningen
SAMC. Anledningen till att just denna valts ar dels att den Overens-
stimmer med hur begreppet managementkonsultation kommit att
definieras under studiens gang och dels att den ar forhallandevis tydlig
med vad som avses.

Var definition av en managementkonsult respektive management-
konsultforetag ar en konsult eller ett konsultféretag som sjdlv-
standigt tillhandahaller rad eller hjdlp i ledningsfragor. Detta
inbegriper identifiering och undersékning av problem och/eller
mdjligheter, rekommendation av lampliga atgarder samt hjélp vid
genomforandet av dessa rekommendationer. Subkategorier inom
managementkonsultation ar exempelvis strategi, affdrs- och
organisationsutveckling samt ekonomistyrning. IT-konsulttjanster
kan rymmas inom managementomradet om det handlar om IT-
strategi i ledningsavseende, ddremot inte om det dr den rent
tekniska aspekten som ar i fokus (www.samc.se — besokt i februari
2008).

Har bor dock ndmnas att jag under den intervjustudie som av-
handlingen baserar sig pa (se vidare kapitel 5) inte presenterade nagon
tardig definition for intervjupersonerna, utan istéllet lat dem sjdlva
definiera med vad de menade managementkonsultation. Syftet med
detta var da att vinna kunskap och forstaelse for hur de sag pa
managementkonsulttjinster samt vad de lade in i begreppet. Jag ville
ocksa oppna upp for och forsoka fanga den variation som kunde finnas
i hur begreppet definierades, samt undvika de missforstdnd som kunde
uppstd om intervjupersonerna och jag anvande oss av olika defini-
tioner. Nagra avgransningar gjordes emellertid inledningsvis, sa att
vissa professionella tjanster som t ex jurister och revisorer eller
renodlade IT- och teknikkonsulter inte togs med i studien.
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Inkép av konsulttjanster — en relationell process

Sa langt om hur konsulter och konsultprojekt framstalls i litteraturen,
samt vilken definition fér managementkonsultation som anvands i den
har avhandlingen. Hur gar da inkdpen av konsulttjanster till? Om detta
finns idag inte sa mycket forskning — atminstone inte i jamforelse med
den omfattande forskning som finns om inkdp av varor och i viss man
aven mindre komplexa tjanster (se t ex Nordin et al. kommande). Den
litteratur som anda finns pa omradet tar utgangspunkt i beskrivningen
av konsulttjansten som immateriell, foranderlig och svarmatbar till sin
karaktar och visar hur detta gor det besvarligt for klienterna att jamfora
olika leverantOrer och veta vad de kan forvinta sig av dem (ibid.).
Inkopen av konsulttjanster uppfattas darfor som riskfyllda, inte minst
som uppdragen ofta dr dyra och strategiskt viktiga for klientforetaget
(Mitchell 1994; Clark 1995; Smeltzer & Ogden 2002).

For att hantera den upplevda risken och osdkerheten viljer manga
chefer att anlita de konsulter som de tidigare arbetat med och har goda
erfarenheter av. Detta forfaringssdtt kan da minska de finansiella,
tidsmassiga och psykosociala riskerna (Mitchell & Greatorex 1993;
Mitchell 1995:166), eftersom chefen vet vad konsulterna kan, hur de
arbetar och hur samarbetet med dem brukar se ut®. Ett liknande satt ar
att be kollegor som bestdllaren har fortroende for att rekommendera
konsulter, att lyssna till rykten om konsultbolaget samt ga till de
klientforetag som konsulterna anvander som referenser®. Sammantaget
gor detta att rykte, fortroende och relationer far stort utrymme nar det
géller val av leverantér, medan andra faktorer som pris och avtals-
villkor framstar som mindre relevanta (Dawes et al.1992:189; Ram
1999:884; Armbriister 2006:16). Detta kan ocksa uttryckas som att
tidigare utfall anviands som en indikator pa framtida utfall av
konsulternas insatser (Day & Barksdale 1994:47).

Som en fo6ljd av detta blir valen av leverantor mycket personberoende,
dar cheferna tenderar att vilja att anlita de konsulter som de har goda
erfarenheter av, oavsett vilket konsultbolag konsulterna arbetar pa

* En risk som dock finns i detta &r att chefen anlitar de konsulter han/hon har goda
erfarenheter av att arbeta med, oavsett om de &r bést lampade for det aktuella uppdraget i sig
eller ej (Mitchell 1994:336).

%Se tex Vendelos (1998:124) fyrfiltare om olika slags referensgivare.
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(Dawes et al. 1992). For konsulterna innebédr detta att utvecklandet och
bibehallandet av ndra och goda relationer till uppdragsgivare blir en
viktig konkurrensfordel, eftersom det dr pa ryktes- och relationsbasis
som manga av leverantdrsvalen gors (se t ex Armbriister 2006). Inkopen
av konsulttjanster har alltsa en relationsorienterad karaktar dér det ar
langsiktiga, samarbetsinriktade och partnerliknande relationer som star
i fokus snarare dn kortsiktiga, transaktionsorienterade inkop och
bedomningar (Axelsson & Wynstra 2002).

Svarigheter med att inféra formaliserade ink6psprocesser

Under de senaste aren har det dock funnits en trend inom ink&ps-
omradet mot mer centraliserade och formaliserade inkop av bade varor
och tjanster (Smeltzer & Ogden 2002; Lindberg & Nordin kommande).
En forklaring till detta ligger i den lagkonjunktur som intrddde i borjan
av 2000-talet, under vilken maénga foretag blev mer kostnads-
orienterade och sokte efter besparingsmojligheter. Det har ledde till att
inkopsavdelningarna fick storre uppmarksamhet i organisationerna och
gavs mojlighet att utforma och infora nya inkdpsprocesser samt teckna
ramavtal med leverantorer, for att pa sa satt 6ka kontrollen 6ver vilka
inkop som gjordes, fran vilka leverantorer och under vilka avtal. Det
har kan ocksa beskrivas som att inkopen (bade i allménhet och nar det
gdllde tjanster) gick fran att betraktas som mer separata héndelser till
att bli en viktig pusselbit och del av foretagens strategier for att na sina
uppsatta mal (Lindberg & Nordin kommande). Den hér utvecklingen
mot mer formaliserade inkop visade sig dock inte vara helt enkel att
overfora till konsulttjanster. Inkdpsavdelningarna stotte i manga fall pa
problem, bade nir det gallde att hitta fungerande verktyg, modeller och
processer och ndr det géllde att vinna chefernas stod for sina idéer
(Werr & Pemer 2007).

Att det var svart att finna och utforma fungerande verktyg och pro-
cesser kan forklaras med konsulttjanstens karaktdr, som genom att vara
sa abstrakt, svardefinierbar och beroende av interaktionen med
klienten, inte passade in i de mallar och processer som utvecklats for
varor och mindre komplexa tjanster. Detta forstarktes av att man fran
inkopsavdelningarnas hall upplevde det som svart att skriva tydliga
och detaljerade specifikationer pa vad det var konsulterna skulle bidra
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med och hur, samt gora jamforelser och kostnadsanalyser av de olika
leverantorerna (Smeltzer & Ogden 2002; Lindberg & Nordin
kommande). De traditionella och mer transaktionsorienterade
metoderna (jamfor Axelsson & Wynstra 2002) for att hantera inkop
verkade alltsa inte fungera, atminstone inte utan att de anpassades och
justerades efter konsulttjansternas specifika drag.

Situationen komplicerades ocksd av de motstridiga krav som fanns pa
att inkOpsprocesserna a ena sidan skulle 6ka mdojligheterna till 6kad
kontroll, formalisering, standardisering och transparens (som organisa-
tionen efterfragade), och a andra sidan tillata flexibilitet, anpassnings-
férmaga och diskretion (vilket ofta ses som centralt vid konsultprojekt).
Sammantaget gjorde detta att det blev svart att hitta forslag pa
processer och modeller som kunde appliceras pa konsulttjanster (se t ex
Smeltzer & Ogden 2002:68-69)".

Ett annat hinder for inférandet av formaliserade inkopsprocesser for
konsulttjanster var det utbredda motstandet mot det fran cheferna (och
aven konsulterna). For manga chefer uppfattades inkopsavdelning-
arnas forsok att ta kontroll 6ver inkopen av konsulttjanster som ett
intrang i deras ansvarsomrade, och de kritiserade inkdparna for bara se
till timpriset och for att inte ha samma forstaelse for vad for slags hjalp
chefernas enheter behovde eller hur vardefullt det var att ha en konsult
som kdande verksamheten sedan innan och inte behdvde néagon
uppldarningsperiod (Werr & Pemer 2007). Det hadr har beskrivits som att
manga chefer upplever sig sjdlva som experter pa inkop av tjanster, och
da sarskilt konsulttjanster déar de har goda relationer till olika konsulter,
samt att de battre &n ndgon annan vet hur deras verksamheter fungerar
(Smeltzer & Ogden 2002:58). Att sjdlva deltaga i inkopsprocessen blir
da ett satt att sdkerstalla att “"ratt” konsult anlitas for uppdraget (jamfor
Mitchell & Greatorex 1993; Mitchell 1995).

7 Har bor namnas att det finns exempel pa hur foretag infort inkdpsrutiner for inkdp av
konsulttjanster, utformat ramavtal, samt centraliserat inkopen till en eller ett par specialister i
foretaget (se t ex Haferkamp & Drescher 2006, Werr & Pemer 2007). Detta har da visat sig
vara lattare att utfora nar det galler IT- och teknikkonsulttjanster an
managementkonsulttjanster, ndgot som forklarats med managementkonsulttjanstens
undflyende karaktar och traditionen att kdpa in managementkonsulttjanster pa ett
relationsorienterat sétt. I vilken utstrackning detta genomforts pa foretag i Sverige (och
utomlands) behdvs det dock mer forskning om.
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En intressant aspekt i detta dr Smeltzer och Ogdens (2002) observation
att chefer tenderar att betrakta tjanster som lattare att kopa in an varor,
medan inkdpare ser det som tvartom. Det har har forklarats med att de
som koper tjanster ofta blir medvetna om vilka svérigheter och risker
som finns med det, medan de som gor det mer sallan istallet uppfattar
varor som mer komplicerade att kdpa in, eftersom det gar att jaimfora
olika leverantérer och produkter och ofta finns ett mer utvecklat
inkopssystem kring det, vilket kan uppfattas som tidskravande att satta
sig in i (ibid.). Detta kan ytterligare forklara chefernas motstand mot
forsoken att formalisera inkOpen av konsulttjanster — det fungerar ju
bra som det ar, s& varfor gora det mer komplicerat?

Att inkop av konsulttjanster traditionellt sett varit sa relations-
orienterade har ocksa medfort att de har kommit att uppfattas mer som
en relation med en samarbetspartner dn som ett inkop av en tjanst. En
foljd av detta ar da att manga uppdragsgivare kommit att fokusera mer
pa det vdrde som tjansten forvantas ge dan pa de kostnader som den
medfor (Mitchell 1994:335; Smeltzer & Ogden 2002:191; Lindberg &
Nordin kommande). Ser man det pa det viset sa ter sig latt forsoken att
infora formaliserade inkdpsprocesser for konsulttjanster som mindre
relevanta — det ar ju inte ink6p det handlar om!

Det tycks alltsd vara tamligen komplicerat att inféra standardiserade
och formaliserade inkopsprocesser for managementkonsulttjanster,
nagot som kan forklaras bade utifran konsulttjanstens karaktar och
med det motstand som finns mot detta hos savil konsulter® som chefer.
Vad far da detta for konsekvenser for hur konsulttjanster och konsult-
projekt utvarderas i klientorganisationerna? Detta kommer nu att
beskrivas narmare.

¥ For konsulterna, som till stor del byggt upp sin verksamhet och marknadsféring kring ett
relationsorienterat inkdpssatt, blir det viktigt att bevara detta eftersom den borgar f6r
kundlojalitet och langsiktiga affarsrelationer. Det finns ocksa ett varde i att uppfattas som
unik, speciell och annorlunda, eftersom det kan anvéndas for att motivera en hogre timtaxa
an vad en mer standardiserad och konkurrensutsatt tjanst skulle kunna gora. Har kan
jamforas med Kraljics (1983) matris, dar konsulttjansterna kan sagas ligga inom den
strategiska rutan dar inkdpen kénnetecknas av bade hog risk och stort inflytande pa den
finansiella situationen i klientfGretaget, varfor partnerliknande relationer blir att foredra
(Axelsson & Wynstra 2002:233).

36



Utvardering av konsulttjanster

I litteraturen kring konsultprojekt finns en aterkommande bild av att
utvdrderingar kan vara av stort varde for organisationerna, eftersom de
mojliggor tillvaratagande av lardomar och erfarenheter, en storre
medvetenhet kring vad som gatt mer eller mindre bra i projektet, battre
kontroll 6ver vad de satsade resurserna resulterat i, osv (se t ex Doyle et
al. 2000; Phillips 2000; Skinner 2004). Vidare har kraven pa en okad
kostnadskontroll i klientforetagen samt pa att erhalla matbara resultat
fran projekten lett till att saval forskare som foretag forsokt utforma
modeller for utvardering av konsultprojekt, som t ex vardebaserad
prissattning® (value based pricing)(se t ex; Dawes et al. 1992; Furusten &
Alexius 2005; Haferkamp & Drescher 2006; Davidson et al. 2007; Mohe
et al. 2008).

Trots detta utfors dock sdllan nagra explicita utvarderingar av
konsultprojekt i praktiken (Skinner 2004; Czerniawska 2006; Davidson
et al. 2007) 0. En forklaring till detta &r, forutom att det kan uppfattas
som kénsligt och skulle ta extra resurser i ansprak (Blomberg 1998:110,
2003:63; Skinner 2004:11-12), att manga utvarderingsmetoder bygger pa
en logik som inte stimmer 6verens med konsultprojektens karaktar.
Enligt denna logik betraktas utvarderingar som en planerad aktivitet
med ett bestamt syfte, och forutsitter da att det gar att definiera och
specificera matbara mal och handlingsplaner i borjan av projekten,
vilka sedan gar att utvdrdera under och efter att projektet slutforts
(Guba & Lincoln 1982, 1989; Rombach & Sahlin-Andersson 1995a;
Skinner 2004). Samtidigt kannetecknas konsulttjansten av att vara
abstrakt, foranderlig och svar att méata och definiera (Smeltzer & Ogden

’ I denna modell varierar konsulternas erséttning med hur vil de uppnar de uppsatta malen
for projektet. Modellen vackte stort intresse da den kom och beskrevs da som ett sétt for
klienterna att fa 6kad kontroll 6ver vad konsulterna levererade samt for att fa dem att ta mer
ansvar for sina 16sningar och insatser. Intresset for modellen avtog dock efter hand, da
klienterna upplevde det som krangligt att berdkna vilka effekter som projekten skulle uppna
och hur de skulle varderas, samt da den ledde till att relationen med konsulterna blev alltfor
intim, da klienten band upp sig mot att arbeta tillsammans med ett visst konsultbolag under
en viss tid (Czerniawska 2002; Furusten & Alexius 2005; Alexius 2007).

' Viktigt att papeka har ér att detta gller klientsidan. Konsulter ddremot har ofta
valutvecklade metoder och rutiner dér de utvarderar sig sjilva och sina insatser hos
klienterna. Utvarderingen ligger sedan till grund for saval vidare forbattringar av
arbetsmetoderna som for karridrutvecklingen hos konsulterna (se t ex Davenport & Prusak
2005).
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2002:56; Lindberg & Nordin kommande). Detta kompliceras av att
klienten ibland inte vet exakt vad det dr som hon/han vill att
konsulterna ska bidra med eller hur projektet ska utformas, utan anlitar
konsulterna for att fa hjalp med att definiera orsak och losningar till det
aktuella problemet (Mitchell 1994:336). Det forekommer ocksa att
klienten upplever konsulterna som mer kunniga och kompetenta an
dem sjdlva, nagot som gor att det uppfattas som svart att bedoma deras
insatser (Starbuck 1992:731). Vidare tenderar konsultprojekt att
forandras under resans gang, sa att mal, syfte och uppldaggning justeras
efter de nya resultat och insikter som nas (Day & Barksdale 1994:48).
Det har gor att kriterierna for vad som ska betecknas som en framgang
blir otydliga, vilket leder till att utvarderingen av projektet kommer att
paverkas av bade vilka kriterier som anvinds och nir utvarderingen sker
(se t ex Clark 1995:59; Rombach & Sahlin-Andersson 1995b; Hislop
2002:667).

Kopplat till detta finns ocksa en problematik i hur mjuka varden som
kreativitet, flexibilitet och formaga till samarbete ska kunna operationa-
liseras och utvarderas. Detta blir sarskilt problematiskt nar det galler
konsulttjanster, eftersom de till stor del bygger pa just sddana faktorer,
och hanger ocksa ihop med att det @annu inte finns ett lika stort utbud
av verktyg och modeller nar det galler inkop av tjanster som nar det
giller varor (Lindberg & Nordin kommande). Det hdr forsvaras
ytterligare av att de utvarderingsmodeller som utformas dven maste
innehalla tydliga svar pa centrala fragor som vem som ska utféra och
bekosta utvarderingen, hur den ska organiseras och anpassas efter de
olika projektens karaktdr samt hur resultaten fran utvarderingen ska
forvaltas och kommuniceras ut i organisationen — nagot som inte alltid
gors (Haferkamp & Drescher 2006).

Ytterligare en faktor som gor att konsultprojekt upplevs som kompli-
cerade att utvardera ar att deras utfall och resultat dr s beroende av
hur samspelet mellan konsulter, projektdeltagare och klientorganisa-
tionen i stort sett ut och fungerat (Soriano 2002; Haferkamp & Drescher
2006; Davidson et al. 2007). Det hdr gor att det blir svart att urskilja
vilka faktorer som bidragit till vad i projektet (Phillips 2000). I detta
ligger dven fragan om vilka aspekter av projektet som ska utvarderas —
konsultprojektet som helhet, konsulternas insatser, klienternas insatser,
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formagan att halla tids- och budgetramarna, eller kanske nagonting
annat? Som Czerniawska (2006) visat, sa finns det en tendens i manga
foretag mot att utvdardera konsultprojekten som en helhet, utan att
forsoka separera vad de olika parternas egentliga bidrag varit. I den
man en separation dnda gors, tenderar foretagen att fokusera pa att
utvardera konsulternas insatser och inte sina egna, trots att dessa torde
vara minst lika viktiga att undersdka narmare (Haferkamp & Drescher
2006:137).

Utvarderingarna av projekten kan dven anvandas politiskt i organi-
sationer fOr att gynna vissa intressen. Detta beskrivs av Blomberg (1998,
2003) som, liksom Guba och Lincoln (1989), ifragasatter att det skulle
finnas nagra neutrala eller objektiva matt pa framgang i projekt-
sammanhang. Istdllet beror utvarderingen och i vilken utstrackning
projektet beddoms som framgangsrikt till stor del pa vem som ut-
varderar. For att forsta varfor ett projekt beddms som mer eller mindre
lyckat maste man darfor fraga sig vilka som beskriver det som (miss-
)lyckat och varfoér de gor det, samt vems intressen som gynnas av att
projektet framstdlls pa det sattet (Blomberg 1998:60-61)''. Denna
iakttagelse utgor en central utgangspunkt for den har avhandlingen och
utvecklas narmare i kapitel 4-5.

Till detta kommer att utvdarderingar kan upplevas som riskfyllda,
eftersom de dels kan synliggora de misstag som eventuellt begatts i
projektet eller att de uppsatta malen inte natts, och dels ocksa forldgga
ansvaret for detta till exempelvis projektledaren eller uppdragsgivaren
(Rombach & Sahlin-Andersson 1995a:11; Skinner 2004:12). Detta sarskilt
som det ofta dr svart att urskilja de olika aktorernas bidrag till konsult-
projektet och den eventuella kritik som riktas mot projektet darfor
tenderar att sld mot alla inblandade parter — bade konsulter och
deltagare fran klientorganisationen samt uppdragsgivaren (Mitchell
1994:335). Finns det da i organisationen en slags beskyllningskultur
(blame culture) ter det sig extra riskfyllt och oattraktivt att utfora en
utvardering av projektet (Skinner 2004:12).

"' Jamfor med det som inom diskurspsykologin kallas for en utsagas eller berittelses funktion
(Potter & Wetherell 1987) — se vidare kapitel 5.
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Sammantaget tycks det alltsd som att det dr — eller atminstone upplevs
vara — svart att hitta satt att utvardera konsulttjanster, atminstone om
man med utvardering avser mer traditionella utvarderingsformer som
syftar till att ge explicita och gdrna ocksa kvantitativa svar pa fragan
om ett projekts varde (Furusten 2003:48; Nordin et al. kommande)2.
Detta forstdrks da av saval konsulttjanstens karaktdr som av att det ofta
saknas formaliserade inkdpsprocesser och rutiner fér hur, nar och till
vad konsulttjanster bor kopas in (se t ex Clark 1995:11). Det hédr kan
ocksa uttryckas som att det i manga foretag inte finns nagra kontroll-
system av fOrsta och andra ordningen (Perrow 1986:129-131), dvs att
det varken finns “direkt Overvakning och ordergivning”, eller
”program, regler och rutiner” (Hellgren & Lowstedt 1997:125) f6r hur
konsulttjanster ska kopas in, anvandas och utvarderas.

Trots detta tycks det anda paga nagon slags utvdrdering i klient-
organisationerna. Detta blev tydligt i de intervjuer som studien baseras
pa (se kapitel 5), ddr vissa konsultprojekt omtalades som viktiga och
lyckade, medan andra istéllet beskrevs som misslyckade och som att
det varit oklart vad de egentligen resulterat i. Det framkom &aven att ett
och samma konsultprojekt kunde omtalas pa vitt skilda satt, dar nagra
beskrev det som en framgang och ett exempel pa “best practice” nér det
gdllde konsultanvandning och konsultprojekt, medan andra tvartom
beskrev det som ett fiasko och som “helt meningslost”. Vad ar det da
for slags utvardering och hur kan vi forsta den? Ett satt, som ocksa ar
det som valts for den har studien, ar att vanda blicken mot det Perrow
(1986:129-131) kallar for kontroll av tredje ordningen, dvs mot normer,
kultur och sprakanvandning (Hellgren & Lowstedt 1997:125). Hur
denna studeras i avhandlingen kommer att beskrivas narmare i kapitel
4 och 5, dar studiens teoretiska ramverk samt metod och material
presenteras. Men innan vi gar vidare till dem vill jag ge en narmare
beskrivning av den tidigare forskningen om konsultanvéandning och de
svar som dar givits pa hur konsultprojekt utvdarderas i klient-
organisationer. Detta foljer nu i kapitel 3.

"2 Jamfor med det Guba och Lincoln (1989) kallar for forsta, andra och tredje generationens
utvarderingar, vilka syftar till att ge entydiga, klara och gérna kvantitativa svar pa ett
fenomens, som t ex ett projekts, varde och utfall.
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Sammanfattning

I kapitlet har konsulttjanstens (liksom konsultprojektens) karaktar
beskrivits,
organisationerna koper in och utvarderar konsulttjanster och konsult-
projekt. Den bild av detta som den tidigare forskningen pa omradet

liksom vilka konsekvenser denna far for hur klient-

malat upp visar att konsulttjanster tenderar att kopas in pa ett
relationsorienterat sétt, dar cheferna sjdlva hanterar urvals- och upp-
handlingsprocessen utan nagon storre inblandning av exempelvis
inkopsavdelningen. Det har ocksd beskrivits hur formaliserade ut-
varderingar av konsultprojekten sdllan utfors, nagot som da forklarats
med att det dels saknas rutiner for hur detta ska goras och av vem,
samt med att konsulttjdnsterna liksom konsultprojekten och deras
resultat uppfattas som sa svara att specificera och kvantifiera. Hur
konsulttjanstens karaktdarsdrag paverkar hur inkopen och utvérde-
ringen av dem utformas i klientféretagen illustreras i figuren nedan:

profession och
tydlig definition

Vag och
foranderlig

Kvaliteten pa
projektet och
dess resultat
beror pa
samspelet
mellan konsult
och klient

Det blir svart att
avgora exakt vad
man vill ha ut av ett
projekt

Det upplevs som
riskfyllt att kopa
konsulttjanster pga
ovanstdende samt
da projekten ofta ar
dyra och strategiskt
viktiga

Istéllet kdps de in
av cheferna sjélva i
form av relations-
baserade inkdp

Forsok att
formalisera inkdpen
motarbetas av
bade chefer och
konsulter

Konsulttjanstens Karaktarsdragen Detta paverkar hur ...samt hur konsult-
karaktéarsdrag far konsekvenser inképen gar till... projekten sedan
for klienten utvérderas
= Immateriell = Det blir svart att = Det saknas ofta = Projekten uppfattas som
mata, specificera formella riktlinjer svéra att utvardera
= Abstrakt och veta vad man och processer for eftersom det &r svart att
kan forvénta sig av inkdp av konsult- specificera utvarderings-
= Saknar konsulttjanster tjanster kriterier och att separera

de olika parternas bidrag
till det

Detta forstérks av att det
ofta saknas tydliga
riktlinjer och inkdps-
processer for konsult-
tjanster och konsult-
projekt

Sammantaget gor detta
att konsultprojekt séllan
utvarderas p& nagot mer
formaliserat satt

_______________________________________________________ >

Fig. 1. Illustration 6ver hur konsulttjénstens karaktarsdrag far konsekvenser for hur
den uppfattas, kops in och sedan utvérderas av klienterna.
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KAPITEL 3

TRE PERSPEKTIV PA KONSULTANVANDNING

Inledning

I det foregdende kapitlet beskrevs konsulttjanstens utmarkande drag,
samt hur de kan paverka hur konsulttjanster (liksom konsultprojekt)
kops in, anvands och utvarderas i klientorganisationer. Dar visades
ocksa hur det i klientorganisationerna tenderar att saknas regler,
rutiner och processer for detta, och hur det istillet &r nagonting som
hanteras bestéllarna/cheferna sjdlva. Kapitlet landade i observationen
att nadgra mer formaliserade utvdrderingar av konsultprojekt sallan
utfors i klientorganisationerna och att svaren pa fragorna om hur
varderingen av konsultprojekt gar till samt vad som paverkar den,
istdllet kan sokas i det Perrow (1986) kallar for kontroll av tredje
ordningen.

Hur forhaller sig da detta till den tidigare forskningen om konsultation
och konsultanvandning? Vilket fokus har den haft och vilka svar har
den givit? Detta kommer nu att beskrivas narmare. Kapitlet inleds med
en beskrivning av forskningsfiltets framvaxt och innehall. Detta f6ljs
sedan av en sammanfattning av den tidigare forskningen om konsulta-
tion, dar det visas hur den kan indelas i tre faror eller inriktningar: den
funktionalistiska, den kritiska och den kontextuella inriktningen.
Kapitlet avslutas med en diskussion kring hur studien positionerar sig i
forhallande till dem.
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Faltets utveckling och innehall

Forskning om konsultation och konsultanvandning &r ett falt som roner
allt storre intresse. Aven om konsulter och hur de arbetar tillsammans
med sina klienter studerats sedan 1950-talet, beskrivs ofta forskningen
om konsultation och konsultanvandning som relativt ny. Detta beror da
pa den stora tillvéaxt av faltet som dgt rum sedan mitten av 1980-talet (se
t ex Gliickler & Armbriister 2003:269).

En anledning till det 6kade forskningsintresset for fragor som ror
konsultation och konsultanvandning ligger i den kraftiga expansion av
konsultbranschen som skett under de senaste tva decennierna (se t ex
Fincham & Clark, 2002; Werr 2002:91). Detta, tillsammans med Gver-
gangen mot kunskapssamhallet, upplosningen av foretagens granser
och det okade kunskapsbehovet inom manga foretag, har gjort att
konsulternas roll som kunskapsformedlare, Gversittare av nya idéer
och omvirldsforandringar till foretagen, samt som medlare mellan
olika organisationer blivit allt starkare och viktigare. Att anvanda och
arbeta tillsammans med konsulter har darigenom kommit att bli till ett
vanligt aterkommande inslag i den organisatoriska vardagen i manga
foretag (Hellgren et al. 2004).

Som visades i det foregdende kapitlet beskrivs ofta konsulttjansten som
att den ar svar att definiera och fanga, samt som att den kan ha manga
olika ansikten. Detta avspeglar sig dven inom forskningen om
konsultation och konsultanvandning. Har kan man urskilja tva huvud-
sakliga skolbildningar eller faror, dar den ena (den funktionalistiska
skolan) lagger vikten pa konsulternas roller som experter och
kunskapsbérare, medan den andra (den kritiska skolan) ifrdgasatter
vad for slags kunskap konsulterna egentligen har och istéllet
poangterar konsulternas mer politiska roller. Under senare ar har dock
en ny, mer empiridriven och kontextuell inriktning borjat vixa fram, i
vilken klientorganisationerna samt konsultprojektens omgivande
kontext dgnas storre intresse an tidigare (Werr 2002; Hellgren et al.
2004; van Maaninen-Olsson 2007).

En forklaring till detta ligger i att luckor i den tidigare forskningen om

konsultanvandning kommit att uppmarksammats allt mer, liksom
behovet av en nyansering av de tva tidigare och taimligen grovt huggna
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bilderna av konsulter och konsultanvdndning. Exempel pa sadana
behov ar att forskningen hittills tenderat att vara konsultorienterad,
medan klientsidan inte studerats i samma utstrackning (Heller 2002;
Sturdy 2002; 2004). Vidare har maktbalansen mellan konsulter och
klienter ofta tagits for given och betraktats som relativt statisk (dar
konsulterna antas vara i dverldge gentemot klienterna, vilka &r i behov
av konsulternas kunskap, rad och verktyg), istdllet for att se den som
flytande och paverkad av interaktionen parterna emellan (Hislop 2002;
Werr & Styhre 2003). Ytterligare en kritik som kan riktas mot den
tidigare forskningen &r att den inte uppmarksammat den omgivande
kontexten i nagon storre utstrackning utan istdllet studerat och
betraktat konsulternas arbete liksom relationen konsult-klient och
konsultprojekten som isolerade foreteelser. Det har ocksa funnits en
tendens mot att betrakta klienterna som tamligen passiva mottagare av
konsulternas budskap (Sturdy 2002; 2004). Detta sammanfattas nedan i
citatet fran Heller (2002), som just pekar pa behovet av att lata
klienterna sjédlva fa komma till tals i empiriska studier och pa att inte ta
maktbalansen mellan konsulter och klienter for given:

Fourth, what do managers have to say for themselves? So far we
have tended to tell their stories for them. Should we listen to their
own? Perhaps the traditional exploitation thesis of managers by
consultant-gurus needs to be reassessed? (Heller, 2002: 261)

Jag kommer nedan att beskriva de olika skolbildningarna narmare for
att ge en Overblick Over filtet och ocksd visa hur den hir studien
positionerar sig i forhallande till dem.

Konsulten som expert - den funktionalistiska skolan

Den funktionalistiska skolan &dr den &dldre av de tva skolbildningarna,
och har en mer normativ inriktning, dar konsulterna beskrivs som
professionella experter som utifran sin djupa kunskap inom ett visst
omrade eller om vissa typer av processer, hjadlper sina klienter att finna
den basta 16sningen for dem (Kipping & Armbriister 1996; Fincham &
Clark 2002; Werr 2002; Hellgren et al. 2004). Har ryms Organizational
Development, dar konsulten ofta beskrivs som en “doktor”, som
tillsammans med klienten (patienten) stiller diagnos och sedan lamnar
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ett recept och ger rekommendationer for hur de organisatoriska
dysfunktionerna ska botas (Fincham & Clark 2002; Schein 2002). Det ar
da konsulternas expertkunskap och professionalitet som framhavs, och
aven om andra roller hos konsulterna, som politiska aktorer, synda-
bockar, etc, tas upp, sa beskrivs de som ett oprofessionellt agerande och
roller som den professionelle konsulten darfor bor undvika. Att dessa
roller finns erkdnns alltsa, d4ven om de ses som mindre acceptabla
(Hellgren et al. 2004). Kéannetecknande for den funktionalistiska skolan
ar ocksa att manga av forskarna sjalva varit konsulter och att de skriver
utifran sina egna erfarenheter, sa som exempelvis Chris Argyris, Edgar
Schein, Gary Hamel och David Maister (Davenport & Prusak 2005:314).

Ytterligare ett kdnnetecken for den funktionalistiska skolbildningen &r
att man inom denna inriktning i forsta hand sokt forklaringar till hur
och varfor konsulter anvands i chefernas behov av att fa in de kompe-
tenser och resurser som organisationen saknar. Darigenom gors ingen
storre atskillnad mellan individens och organisationens behov,
eftersom chefens behov av extern hjilp grundar sig i vad organi-
sationen — och inte bara chefen sjdlv — behover. Utifran detta ses da ofta
beslutet att ta in konsulter, vilka forutsatts kunna leverera expertis och
kapacitet, som rationellt och rimligt. Flera forskare har dock pekat pa
att bestallaren riskerar att hamna i underldge gentemot konsulterna
eftersom det dr konsulterna som definierar problemet och foreslar
atgarder, vilket kan leda till stress och oro (se t ex Davenport & Prusak
1998; Maister 2003).

Inom den funktionalistiska skolan har man inte dgnat den organisa-
toriska kontexten som den enskilde chefen ingar i och baserar sitt beslut
att ta in konsulter pa ndgon storre uppmarksamhet. Istéllet har fokus
legat pa konsultsidan och hur da ofta handlat om hur konsulterna kan
gora sina projekt béttre och mer framgangsrika, vilket da antas gynna
bade konsulterna och deras klienter (jamfor t ex Maister 2003). Detta
galler daven utvarderingarna av projekten, dar litteraturen mer handlat
om hur konsulterna kan utvirdera sig sjdlva och sina projekt, nagot
som ocksa ofta ingar som en viktig del i konsultbolagens arbete (se t ex
Davenport & Prusak 2005), an om hur de utvdrderas av klienterna.
Betoningen pa konsultsidan gor alltsa att man i den funktionalistiska
forskningen tenderar att inte ta klienternas ageranden, normer och
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ideal i tillrackligt stort beaktande (vilket d& ocksa giller hur de
utvarderar konsultprojekt).

De utméarkande dragen for den funktionalistiska skolbildningen
sammanfattas i tabellen nedan, dar de delats in efter hur konsulter,
klienter och relationen dem emellan beskrivs, vad konsulterna anvands
for och bidrar med, pa vad sitt den organisatoriska kontexten tas upp,
vanliga studieobjekt och analysnivaer inom perspektivet, samt exempel
pa forskare inom omradet. Denna uppdelning aterkommer ocksa i
sammanfattningarna nedan av respektive skolbildning.

DEN FUNKTIONALISTISKA SKOLAN

Konsulter beskrivs som Doktorer, experter, kunskapsbérare och kunskapsoverforare

Klienter beskrivs som Patienter, kunskaps- och I6sningsmottagare

Klientorganisationen Tas ej upp i nagon stérre utstrackning, utan fokus ligger pa

beskrivs som konsulterna, konsultprojektet eller pa relationen mellan konsult-klient.

Relationen mellan Som god och fértroendefull. Aven om konsulten befinner sig i 6verlage

konsulter och klienter genom att de har mer kunskap om den aktuella frdgan &n klienten, sa

beskrivs som har klienten makten att "hire and fire”.

Konsulter anvénds for Att bidra med kunskap, I6sa problem och situationer i foretaget.

Konsulter bidrar med Expertkunskap, erfarenheter, resurser, stélla diagnos och ge ldsningar

Utvéardering av Behandlas utifrdn konsulternas perspektiv, dvs hur konsultbolagen kan

konsultprojekt utvardera sina insatser och projekt. Tas upp i litteraturen om
vérdebaserad prisséttning.

Analysniva och Konsultbolag och de enskilda konsulterna, i viss man aven individuella

studieobjekt chefer i klientféretagen, hur konsultbolag och konsultprojekt goérs
framgéngsrika.

Exempel pa forskning Greiner & Metzger (1983), Kubr (1996), Davenport & Prusak (1998),

inom perspektivet Phillips (2000), Czerniawska (2002), Schein (2002), Maister (2003))

Tabell 1. Sammanfattande tabell 6ver den funktionalistiska skolan.

Konsulten som politisk aktdr och retoriker - den kritiska skolan

Den kritiska skolan véxte fram under 1980- och 90-talet som en reaktion
mot det funktionalistiska synséttet pa konsulterna, som sags som alltfor
naivt och idealiserande. Inom denna skolbildning ifragasattes vad det
var konsulterna egentligen bidrog med och om de verkligen hade
nagon expertkunskap, eller om det snarare var sa att de forsokte fora ut
sina egna idéer och anpassa klientens problem efter dem istallet for
tvartom.
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Konsulternas roller som modespridare och gurus framholls ocksa av
flera forskare, liksom deras retoriska formagor och arbete med
intryckskontroll (Alvesson 1993; Clark 1995; Abrahamsson 1996;
Huczynski 1996; Legge 2002). Tyngdpunkten i beskrivningarna lag
alltsa pa konsulternas formaga att framstélla sig sjilva som
framgangsrika och formedlare av nya managementmoden, och
darigenom skapa behov for sina tjanster hos klienterna, medan det
ifrdgasattes vad det var de verkligen kunde och bidrog med (Clark &
Salaman 1998:18-19). Som en f6ljd av detta kom ocksa konsulterna att
liknas vid haxdoktorer snarare an vid doktorer, som tidigare varit fallet
inom det funktionalistiska perspektivet (Micklethwaite & Wooldridge
1996).

Hur sag man da pa klienterna och forklarade deras satt att anvanda
konsulter? Inom den kritiska skolan sa har man tenderat att utga fran
de individuella chefernas behov nar man studerat klientsidan, medan
hur konsultanvdndningen pa organisationsnivd och hur den
organisatoriska kontexten i klientféretagen sett ut lamnats darhan.
Forklaringarna till hur och varfor konsulter anvants har inom den
kritiska skolan sokts i chefernas behov av att ddmpa sin osdkerhet och
oro infor framtiden, samt stdrka sin position och identitet internt och
visa att de haller sig a jour med de nya managementmodena. Klienterna
har ddarmed ofta beskrivits som beroende av konsulterna och som i
underldage gentemot dem, vilket beskrivs av Kipping i f0ljande citat:

In a considerable part of this literature, managers are implicitly or
explicitly portrayed as passive, sometimes gullible victims of
fashion-setting consultants. At the individual or even corporate
level, it appears indeed possible that managers fall prey to the
tricks used by consultants to extend their own business. (Kipping
2002:29)

En kritik mot detta synsdtt kommer fran Sturdy (1997), som pekar pa
forhallandet att det inte bara &r cheferna som é&r beroende av
konsulterna, utan att konsulterna ocksa ar beroende av cheferna. Det
uppstar darigenom ett beroendeforhallande byggt pa osakerhet mellan
de tva, dar bada parter behover den andre for att kunna gora ett “gott
arbet”. Vilken bild cheferna sjdlva har att ge av situationen eller hur
den organisatoriska kontexten ser ut (vilken borde kunna antas paverka
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vilka behov av positionsforstarkning och osdkerhetsreducering som
cheferna har), har dock inte undersokts i nagon storre omfattning.

Den kritiska skolan har alltsa, liksom den funktionalistiska skolan, ett
konsultinriktat fokus, ddr man intresserar sig for hur konsulterna
arbetar och hur de gor for att overtyga sina klienter om sitt varde.
Klienterna beskrivs vidare utifran ett individperspektiv (medan
organisationen ldmnas darhan) och da utifran sin relation till
konsulterna. Man tar dock sadllan utgangspunkt hos dem sjdlva (jamfor
Heller 2002), nagot som far till foljd att klienternas satt att utvdardera
konsultprojekten hamnar utanfor sokarljuset. Detta kan ocksa uttryckas
som att man studerat sandarna men inte mottagarna i nagon bredare
bemarkelse ndr det giller konsulternas arbete med intryckskontroll.
Den syn pa konsulter, klienter och konsultanvandning som den kritiska
skolan ger uttryck for ssmmanfattas i tabellen nedan.

DEN KRITISKA SKOLAN

Konsulter beskrivs som

Haxdoktorer, retoriker, impression managers, modespridare

Klienter beskrivs som

Passiva mottagare av konsulternas idéer, konsultberoende
angestfyllda, osakra

Klientorganisationen
beskrivs som

Tas ej upp i ndgon storre utstrackning, utan fokus ligger pa
konsulterna, konsultprojektet eller pa relationen mellan konsult-
klient.

Relationen mellan
konsulter och Kklienter
beskrivs som

Konsulterna ér i éverlage, eftersom de besitter den kunskap om
moden och nya trender som klienten upplever att den behéver

Konsulter anvéands for

Att 6ka legitimiteten hos klienterna samt minska deras angest och
oro.

Konsulter bidrar med

Gammal kunskap i ny férpackning, nya moden, angestreducering

Utvardering av
konsultprojekt

Tas ej upp som explicit fraga, vilket kan forklaras med att
forskningen till stor del inriktar sig pa konsulterna samt fokuserar
pa klienterna som individer och inte p4 den omgivande
organisatoriska kontexten

Analysniva och
studieobjekt

Konsultbolag, enskilda konsulter, gurus, klienter p& individniva

Exempel pa forskning
inom perspektivet

Czarniawska-Joerges (1988), Alvesson (1993), Clark (1995),
Abrahamson (1996), Huczynski (1996), Micklethwaite &
Wooldridge (1996), Legge (2002)

Tabell 2. Sammanfattande tabell 6ver den kritiska skolan.
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Klienternai fokus — en framvaxande kontextuell inriktning

Under de senaste aren har en utveckling av de tva skolbildningarna
ovan vaxt fram. Den kan sdgas ligga mellan den funktionalistiska och
den kritiska skolan och lana drag fran dem bada. Betoningen inom
denna inriktning'® ligger dels pa att utféra systematiska empiriska
studier, nagot som inte alltid gjorts inom de aldre tva skolbildningarna,
och dels pa att lyfta fokus fran att enbart ligga pa konsulterna eller
relationen mellan konsulterna och bestéllaren av konsulttjanster, och
istdllet vidga det till att omfatta d&ven omkringliggande kontextuella
faktorer, som kan paverka anvandningen av konsulttjanster, sdsom t ex
organisations- och beslutsstrukturer (Armbriister 2006), institutionella
krav (Furusten & Werr 2005), hur inkopen av konsulttjanster utfors
(Werr & Pemer 2007), eller organisationskultur (Hislop 2002).

En viktig podng inom denna inriktning &r att det dr i den lokala
interaktionen mellan konsult och klient som det bestdms (genom mer
eller mindre explicita 6verenskommelser) vilka roller konsulterna och
klienterna ska ha, vad som ska goras och hur, samt hur maktbalansen
dem emellan kommer att se ut (Fincham 1999; Nikolova 2007). Detta
papekas av bl a Alvesson och Johansson (2002:244), vilka poangterar att
vilka roller som blir aktuella i ett visst ssmmanhang beror pa samspelet
mellan konsult och klient, ddr klienternas synsatt och kontext satter
ramarna for hur konstruktionen av projektet och dess deltagare
kommer att se ut.

Har finns alltsd ett spar som pekar mot att dven klienternas kontext
maste tas i beaktande om man vill forsta varfor, hur och till vad som
konsulter anvands, och att det inte ar tillrackligt att bara studera
konsulterna eller projekten i sig. Detta tas dven upp ingaende av
Furusten och Werr (2005), vilka patalar vikten av att se till savdl den
organisatoriska som den institutionella kontext som ett konsultprojekt
bedrivs inom. En annan forskare som pekar at detta hall ar Sturdy
(2002; 2004) som kritiserat den tidigare forskningen for att fokusera
alltfor mycket pa hur konsulterna arbetar med att fora ut sina budskap,
och inte ta tillrdcklig hénsyn till hur deras mottagare, ahorare och

" Attjag valt att kalla det for inriktning istéllet for skola beror pa att den ar under
framvaxande och dérfor &nnu inte hunnit etableras lika tydligt som de &vriga tva
skolbildningarna.
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klienter uppfattar och mottager budskapen. Detta sarskilt som hur
budskapet framfors och vad som gar fram till stor del beror pa hur
publiken agerar och reagerar. Han efterlyser ocksa studier av hur andra
grupper av anstdllda inom klientforetag an bara cheferna tar emot det
konsulterna séger, eftersom dessa kan antas ha en annan installning till
konsultanvandningen och budskapen (ibid.).

Det finns idag inte nagon gemensam bendmning pa inriktningen.
Istéllet har olika forskare fort fram olika forslag. Hellgren et al. (2004)
kallar den for ”det hermeneutiska perspektivet” medan Nikolova
(2007) foreslar bendmningen “den tolkande modellen” (the interpretive
model) och Hislop (2002) betonar hur interaktionen mellan konsult och
klient paverkar saval maktbalansen som utfallet fran projektet. Jag har
dock valt att kalla inriktningen for den kontextuella inriktningen eftersom
det ldagger tonvikt vid vad det dr som studeras, snarare dn vid genom
vilken tolkningsram det gors.

Inom den framviaxande kontextuella inriktningen handlar det alltsa
mycket om hur konsulter, klienter och vad konsulterna kan bidra med
uppfattas och tolkas i de lokala situationerna och interaktionerna. De
roller som konsulter och klienter kan anta ses darfér inte som givna
eller som att det ror sig om ett “antingen-eller”, s att konsulter &r
antingen kunniga experter eller retoriker och modespridare. Inte heller
ar relationen konsult-klient given, dar klienten per definition &r i
beroende av konsulten, eller de har t ex en doktor-patient relation, utan
det antas istdllet kunna finnas ett Omsesidigt beroende dar
maktbalansen och rollférdelningen bestams lokalt i interaktionen. Inom
den kontextuella inriktningen ror det sig alltsa istdllet om ett slags
"bade-och” tankande, dar forklaringarna till hur konsultanvindningen
ser ut soks i interaktionen mellan konsult och klient, samt mellan
individ och organisation. Huvuddragen och de riktningar som det
kontextuella perspektivet pekar i sammanfattas i tabellen nedan:

" Detta kan jamforas med Hislops (2002) studie, i vilken han visar hur den organisatoriska
kontexten och kulturen i klientféretagen paverkar hur relationerna mellan konsulter och
klienter utformas.
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DEN KONTEXTUELLA INRIKTNINGEN

Konsulter beskrivs som

Vilken roll konsulterna far i ett visst projekt bestdms i interaktionen
med klienten.

Klienter beskrivs som

Vilken roll och position de har gentemot konsulterna bestams i
interaktionen individ-organisation, samt i interaktionen med
konsulterna. Maktbalansen konsult-klient kan skifta under projektets

gang.

Klientorganisationen
beskrivs som

Paverkar hur, till vad och varfor konsulter kdps in och anvands, samt
p& hur samarbetet mellan konsult och klient liksom maktbalansen
utformas.

Relationen mellan
konsulter och klienter
beskrivs som

Att den avgérs och paverkas av i interaktionen mellan konsult-klient-
kontext. Det finns déarmed inga givna roller eller maktbalanser utan det
ar ndgot som avgors i det lokala samspelet mellan aktérerna och
kontexten.

Konsulter anvénds for

Alla méjliga typer av uppdrag.

Konsulter bidrar med

Bidraget skapas och bestdms genom "6verenskommelser” mellan
konsult och klient i den lokala interaktionen.

Utvardering av
konsultprojekt

Aven om utvarderingen inte namns explicit s& majliggor intresset for
kontexten och klientsidan studier av detta.

Analysniva och
studieobjekt

Bade individerna och deras kontext bor studeras, liksom
interaktionerna mellan konsult-klient-kontext.

Exempel pa forskning
inom perspektivet

Fincham (1999), Alvesson & Johansson (2002), Hislop (2002),
Salaman (2002), Sturdy (2002; 2004), Werr & Styhre (2003),

Armbrister (2004; 2006), Hellgren et al (2004), Skjglsvik (2004),
Furusten & Werr (2005), Nikolova (2007)

Tabell 3. Sammanfattande tabell 6ver den kontextuella inriktningen.

Positionering av studien

Forskningen om konsultation och konsultanvandning kan alltséd grovt
sett sammanfattas i tva skolor, den kritiska och det funktionalistiska
skolan. Som en utveckling av dessa har ocksa en tredje inriktning, har
kallad den kontextuella, borjat viaxa fram vilket méarks inte minst i att
det i artiklar och bocker efterfragas mer empiriska studier av hur
exempelvis interaktionen mellan konsult och klient kan se ut (se t ex
Salaman, 2002 och Sturdy 2002).

Detta skiljer sig mot de tidigare tva perspektiven, eftersom man inom
dem hittills inte studerat konsultanvdndarna, dvs konsulternas klienter,
i nagon storre utstrackning, utan istdllet koncentrerat sig pa
konsulterna, vad de kan bidraga med och hur de arbetar (Hislop 2002).
Min uppfattning ar dock att om man vill forsta hur foretag anvander
konsulter (och kanske dven konsultbranschen i sig) sd ar det inte
tillrackligt att bara studera den ena parten, dvs konsulterna, i konsult-
klientrelationen, utan att dven klientsidan maste studeras. Detta sarskilt
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som ett av de utmarkande karaktarsdragen for konsultarbete dr att dess
utformning och resultat dr beroende av hur interaktionen med klienten
ser ut och fungerar. Det finns séledes ett behov av mer forskning pa
klientsidan i relationen och det &ar ocksa just klienterna som studeras i
den hér avhandlingen medan konsultsidan avgréansats bort.

Ytterligare en i sammanhanget viktig podng &r att i den man
klientsidan studerats, s har det gjorts utifran ett chefsperspektiv, dar
konsultanvandningen har forklarats utifran den enskilde chefens behov
av ytterligare kunskap, att minska sin osakerhet, osv. Som Sturdy
(2004) papekat sa saknas det studier av anstédllda med andra yrkesroller
an chefer i klientforetagen, och detta vill jag bidraga till att avhjalpa
genom att studera just olika grupper av anstillda inom foretagen (se
kapitel 6). Jag vill ocksa ga fran den enskilde individen till att studera
inom vilken organisatorisk kontext de verkar, och hur denna pa olika
satt kan tankas paverka hur konsulter anvands inom foretaget och hur
konsultprojekten sedan utvarderas. En viktig utgangspunkt i studien ar
alltsa att &ven om det &dr individer som koper in och anvander konsulter
sa gor de det inom ramen for ett organisatoriskt sammanhang.
Sammanhanget sdtter sedan granser for vad individerna har for
mojligheter och befogenheter, samt vad som behover goras inom den,
och paverkar ocksa vad individerna ser som mgjligt, riktigt och socialt
accepterat (Furusten & Werr 2005). Detta beskrivs narmare i kapitel 5.

Sammanfattningsvis finns det alltsa ett behov av fler empiriska studier
av klientsidan, dér anstéllda pa olika nivaer inom foretagen far komma
till tals. Vidare har fa studier inom forskningen om konsultation och
konsultanvandning &agnat den organisatoriska kontexten i klient-
foretagen nagot storre utrymme, nagot som jag vill gora. Det har, dvs,
relationen mellan projektet och den omgivande organisationen ar ocksa
det som fokuseras i avhandlingen, medan konsulterna avgransas bort.
Detta da det inte ar dem i sig som jag intresserar mig for i studien utan
hur de uppfattas, beskrivs och utvdrderas i klientorganisationen. I
figuren nedan illustreras avhandlingens fokus och hur det skiljer sig
fran och kompletterar den tidigare forskningen om konsultation,
konsult-klient relationen och konsultanvandning.
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Relation Relation

Klient/Projekt Kontext
dvs, bestallare/ den omgivande

projektledare organisationen

Traditionellt fokus i forskning om
konsultanvéndning

Avhandlingens fokus:

relationen uppstar, utformas och
utvecklas. Konsulterna antas arbeta aktorer i saval projektet som
med intryckskontroll for att dvertyga organisationen far komma till tals i
klienten om deras varde studien.

1

1

1

1

i

1

! Fokus p& hur konsult-klient-
! och organisationen fokuseras, och
1

1

1

1

1

1

1
1
1
1
i
1
! Relationen mellan klienten/projektet
:
1
1
1
1
1
1

Fig. 2. Illustration 6ver den tidigare forskningens samt avhandlingens olika fokus.

Sammanfattning

Kapitlet innehaller en redogorelse for de huvudfaror som kan urskiljas
inom den tidigare forskningen om konsultation och konsult-
anviandning, samt hur studien forhaller sig till dem. Som visats sa
positioneras studien inom den kontextuella inriktningen, dar relationen
mellan konsultprojektet och den omgivande organisatoriska kontexten i
klientforetaget betonas och studeras, och i vilken det ocksa ses som att
vilka roller och betydelser konsulter och konsultprojekt far ar nagot
som forhandlas fram lokalt och inte dr nagonting pa forhand givet.
Denna syn pa konsulter, konsultprojekt och konsultanvdndning ar
grundldggande for studien och kommer att vidareutvecklas langre fram
i avhandlingen. Nedan aterfinns en tabell i vilken huvuddragen i de
ovan beskrivna perspektiven sammanfattas.
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Teman Den funktionalistiska Den kritiska skolan Den kontextuella
skolan inriktningen
Konsulter Doktorer, experter, Haxdoktorer, retoriker, Vilken roll konsulterna far i

beskrivs som

kunskapsbérare och
kunskapsoverforare

impression managers,
modespridare

ett visst projekt bestams i
interaktionen med klienten.

Klienter
beskrivs som

Patienter, kunskaps- och
Idsningsmottagare

Passiva mottagare av
konsulternas idéer,
konsultberoende
angestfyllda, osakra

Vilken roll och position de
har gentemot konsulterna
bestams i interaktionen
individ-organisation, samt i
interaktionen med
konsulterna. Maktbalansen
konsult-klient kan skifta
under projektets gang.

Klient-
organisa-
tionen
beskrivs som

Tas ej upp i nagon stérre
utstrackning, utan fokus
ligger pa konsulterna,
konsultprojektet eller pa
relationen mellan konsult-
klient.

Tas ej upp i nagon stoérre
utstréckning, utan fokus
ligger pa konsulterna,
konsultprojektet eller pa
relationen mellan konsult-
klient.

Paverkar hur, till vad och
varfor konsulter kops in och
anvands, samt pa hur
samarbetet mellan konsult
och klient liksom
maktbalansen utformas.

Relationen
mellan
konsulter och
klienter
beskrivs som

Som god och
fortroendefull. Aven om
konsulten befinner sig i
overlage genom att de har
mer kunskap om den
aktuella fragan &n klienten,
s& har klienten makten att
“hire and fire”.

Konsulterna ar i éverlage,
eftersom de besitter den
kunskap om moden och nya
trender som klienten
upplever att den behover

Att den avgors och
paverkas av i interaktionen
mellan konsult-klient-
kontext. Det finns darmed
inga givna roller eller
maktbalanser utan det ar
négot som avgors i det
lokala samspelet mellan
aktdrerna och kontexten.

Konsulter
anvands for

Att I6sa problem och
situationer i foretaget.

Att 6ka legitimiteten hos
klienterna samt minska
deras &ngest och oro.

Alla mdjliga typer av
uppdrag.

Konsulter
bidrar med

Expertkunskap,
erfarenheter, resurser,
stalla diagnos och ge
I6sningar

Gammal kunskap i ny
férpackning, nya moden,
angestreducering

Bidraget skapas och
bestdms genom
"6verenskommelser” mellan
konsult och klient i den
lokala interaktionen.

Utvardering

Behandlas framst utifran

Tas ej upp som explicit

Aven om utvarderingen inte

av konsult- konsulternas perspektiv, fraga, vilket kan forklaras namns explicit s& mojliggor
projekt dvs hur konsultbolagen med att forskningen till stor intresset for kontexten och
kan utvardera sina del inriktar sig p& klientsidan studier av detta.
insatser och projekt. Tas konsulterna samt fokuserar
upp i litteraturen om pé klienterna som individer
vérdebaserad prisséttning. och inte p4 den omgivande
organisatoriska kontexten
Analysniva Konsultbolag och de Konsultbolag, enskilda Bade individen och dess
och enskilda konsulterna, i viss konsulter, gurus, klienter p& kontext bor studeras, liksom

studieobjekt

man aven individuella
chefer i klientféretagen

individniva

interaktionerna dem och
konsulterna emellan

Exempel pa
forskning
inom
perspektivet

Greiner & Metzger (1983),
Kubr (1996), Davenport &
Prusak (1998), Phillips
(2000), Czerniawska
(2002), Schein (1988,
2002), Maister (2003)

Czarniawska-Joerges
(1988), Alvesson (1993),
Clark (1995), Abrahamson
(1996), Huczynski (1996),
Micklethwaite & Wooldridge
(1996), Legge (2002)

Fincham (1999), Alvesson
& Johansson (2002), Hislop
(2002), Salaman (2002),
Sturdy (2002; 2004), Werr &
Styhre (2003), Armbrister
(2004; 2006),.Hellgren et al
(2004), Skjglsvik (2004),
Furusten & Werr (2005),
Nikolova (2007)

Tabell 4. Sammanfattande tabell Gver de tre olika farorna inom forskningen om

konsultation och konsultanvandning.
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KAPITEL 4

MENINGSSKAPANDE BERATTELSER KRING
KONSULTPROJEKT

Inledning

I kapitel 2 beskrevs hur konsulttjanster uppfattas som svara att kopa in
och utvdrdera, samt att det i klientorganisationerna sillan utfors nagra
mer formaliserade utvirderingar av konsultprojekt’>. Anda finns det
ofta uppfattningar i organisationer om vilka konsultprojekt som varit
lyckade och framgéangsrika och vilka som inte varit det. Det hér talar
for att nagon annan slags varderingsprocess dger rum, men vilken? Och
hur kan den forstas och fangas?

Ett satt, som ocksa ar det som valts for den har studien, ar att ga till det
Perrow (1986:129-131) kallar for styrning eller kontroll av tredje
ordningen, vilken ”sker genom spraket och de forutsattningar spraket
ger for att beskriva och vdrdera de situationer och problem som
uppkommer i en organisation” (Hellgren & Lowstedt 1997:125) och
betrakta det som en meningsskapande process (Weick 1995). I denna
tolkar och tillskriver da organisationsmedlemmarna konsultprojekten
en viss mening, betydelse och —i férlangningen — ett slags varde!.

"* Detta uttrycktes da som att det saknades styrningsmekanismer av det Perrow (1986) kallar
forsta och andra ordningen.

'% Jag ansluter mig darmed till den syn pa kvalitet (vilken kan 6verforas pa vérde) som Lantz
uttrycker, enligt vilken “kvalitet dr nagot socialt skapat” dar ”“forestéllningar om kvalitet
uppstar och aterskapas standigt i olika sociala interaktioner och grupperingar” (Lantz
2007:103).
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I kapitlet nedan beskrivs Weicks (ibid.) teorier for meningsskapande i
organisationer samt hur de kommer att anvandas i studien. I samband
med detta presenteras begreppsparet modell av och modell for (Geertz
1975; Gerholm 1985), vilket beskriver hur meningsskapandet far
konsekvenser for vilka slags handlingar och fortsatta tolkningar som
ses som rimliga och legitima. Den omgivande organisatoriska
kontextens betydelse for meningsskapandet tas ocksa upp. Samman-
taget landar beskrivningen av det meningsskapande synsattet i att det
som studeras i avhandlingen &r det organisatoriska meningsskapandet
kring konsultprojekt och konsultanvandning.

Efter den inledande beskrivningen av vad som menas med menings-
skapande fortsatter kapitlet med att beskriva hur meningsskapandet gar
till och att det sker diskursivt, genom att fenomen, handelser, aktorer,
mm, bendmns och beskrivs pa vissa sdtt. Detta motiverar att teorierna
om meningsskapande kombineras med ett narrativt anslag, dar
konstruktionen av konsultprojekten och deras viarde ses som nagot som
sker i berdttelser med hjdlp av diskursiva resurser som tolknings-
repertoarer’”. Har anvands ocksa metaforen polyfoni for att visa att det
kan finnas inte bara en utan flera beréttelser om ett och samma konsult-
projekt, samt att dessa konkurrerar med varandra om tolknings-
foretradet (Hazen 1993; Buchanan 2003). Som kommer att visas i
kapitlen langre fram sa var detta nagot som gallde aven for de tva
studerade fOoretagen.

Beroende pa vilka av berédttelserna som gar segrande ur striden och
utvecklas till dominerande beréttelser (grand narratives) och vilka som
istallet blir till skuggberaittelser (shadow stories) sa kommer de
informella riktlinjerna och normerna kring vad som &r att betrakta som
”"god” konsultanvdndning i organisationen att paverkas i endera
riktningen (Tyler 2006). Vad som sdgs om konsultprojekten blir darmed
mer dn “bara prat” och istdllet nagonting som kan fa konsekvenser for
bade hur konsultprojekt varderas och hur den framtida konsult-
anvandningen utformas (jamfor Marshak 1998).

""Det hér relaterar dven till Watsons studie, i vilken ”...it was possible to develop an
interpretation of what was going on in the organization by utilizing a concept of alternative
languages — or discourses — which could be said to be current in the organization” (Watson
1995:816).
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Meningsskapande kring konsultprojekt

Som ndmndes i inledningen ar ett satt att forsta hur konsultprojekt
varderas och vad som ses som “god” eller rimlig konsultanvandning i
organisationer att se konstruktionen av en konsultanvandnings varde
och legitimitet som ett exempel pa meningsskapande (Weick 1995). Detta
innebdr da att man inte soker efter det “sanna” vardet av ett konsult-
projekt eller det “riktiga” sattet att anvanda sig av konsulttjanster.
Istdllet intresserar man sig for hur konsultanvandningen konstrueras i
den meningsskapande processen, vilken betydelse det tillskrivs och vad
det upplevda vardet av det ar (jamfor Weick 1995; Mills 2003; Weick et
al. 2005). Jag kommer nu att ga igenom de drag som utmaérker
meningsskapandet och visa mer i detalj vad de innebar for studien.

Utmarkande drag i den meningsskapande processen

Weick (1995:17) tar upp sju drag som utmédrker den meningsskapande
processen. Dessa dr att meningsskapande innebdr skapande av en
identitet, att den sker retrospektivt, iscensatter en begriplig omgivning,
ar gemensam snarare an individuell, standigt pagar, drivs av utvalda
ledtradar samt soker rimlighet snarare &n korrekthet!s.

For studien innebar detta att meningsskapandet kring konsultprojekt
och konsultanvandning dr nagot som ar beroende av hur organisations-
medlemmarna fOrstar sig sjdlva och vilken identitet de upplever sig
(vilja) ha, bade i allméanhet och i relation till projektet. Vidare kan sattet
att tala om konsultprojekt bidra till att forstarka eller fordndra den
existerande identiteten, genom att projektet och organisations-
medlemmen sjdlv framstalls pa vissa satt. Hur konsultprojektet forstas
och med vilken mening och betydelse det fylls har darmed mindre att
gora med nagon slags ”objektiv” verklighet i projektet utan handlar
mer om ur vems och vilket perspektiv det betraktas. Som visas i kapitel
8-9 sa blev detta tydligt i materialet som studien utgar fran, dar det
framkom att berdttelserna om konsultprojekt samt om egen och andras

¥ Jag har har valt att anvinda mig av Hagglunds (2002:101) 6versittning av den engelska
originaltexten, vilken beskriver meningsskapandet som en process som ar “1) grounded in
identity construction, 2) retrospective, 3) enactive of sensible environments, 4) social, 5)
ongoing, 6) focused on and by extracted cues, 7) driven by plausibility rather than accuracy ”
(Weick 1995:17). Nar det géller ordet ”cues” har jag dock valt att ersatta Hagglunds
Oversdttning ”stickrepliker” med Hellgren och Lowstedts ordval “ledtradar” (1997:121).
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konsultanvandning ocksa blev ett tillfdlle for berdttaren att framstalla
sig sjdlv pa ett visst sdtt. (Detta har fangats med hjdlp av begreppet
modell av sig sjilv — se nedan.)

Att meningsskapandet sker retrospektivt betyder att vi forstar och
skapar betydelse i handelser sasom konsultprojekt, forst efter att de har
hédnt. Denna forstaelse kan sedan anvandas for att tolka och hantera
framtida konsultprojekt. Att meningsskapandet sker i efterhand inne-
bar ocksa att ett konsultprojekt som forst uppfattats som misslyckat
senare kan komma att bli sett som lyckat och vardefullt, om nagonting
intréffar eller ny information kommer fram (jamfor resonemanget om
“ledtradar” langre ned). Hur nagonting forstas och vilken betydelse det
tillskrivs beror alltsa inte bara pa vem som tolkar det utan dven ndir det
sker — ndgot som staimmer overens med den bild av utviarderingar som
gavs i kapitel 2.

Ytterligare en konsekvens av att meningsskapandet sker retrospektivt
ar att vi tenderar att utga fran utfallet, dvs hur det gick i exempelvis ett
konsultprojekt, och sedan bygga mening bakat i tiden for att forklara
varfor det blev som det blev. Det har kan leda till att vissa handelser,
aspekter, beslut, etc, lyfts fram i berattelsen och ges ett hogt forklarings-
varde, fast de kanske inte spelade ndgon framtradande roll eller hade
nagot storre inflytande under sjalva handelseférloppet. Som kommer
att visas i analyserna av Forandrings- och Analysprojekten (se kapitel 8-
9) sa konstruerades bade projekten och de férklaringskedjor som sades
ha lett fram till det upplevda utfallet i dem pa olika sdtt, beroende pa
dels vem eller vilka som berédttade om dem och dels hur pass “lyckat”
de ansag att projekten varit. Den har efterhandsrationaliserande
processen beskrivs av Weick (1995:28) pa foljande satt:
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The basic finding (...) is that people who know the outcome of a
complex prior history of tangled, indeterminate events remember
that history as being much more determinant, leading "inevitably’
to the outcome they already knew. Furthermore, the nature of
these determinant histories is reconstructed differently, depending
on whether the outcomes are seen as good or bad. If the outcome is
perceived to be bad, then antecedents are reconstructed to
emphasize incorrect actions, flawed analyses, and inaccurate
perceptions, even if such flaws were not influential or all that
obvious at the time (Weick 1995:28).

Genom att skapa en bild av vad som hdnde i ett konsultprojekt och av
dess varde, blir det mojligt for organisationsmedlemmarna att gora sig
en karta over hur de ska forhalla sig till det sedan (jamfér med punkt 3
ovan). Enligt det meningsskapande perspektivet blir det har sarskilt
viktigt i de fall da handelserna, fenomenen, etc, i fraga dr mangtydiga
och bryter mot det normala flodet av stabilitet (flow of steadiness) (Weick
1995). Detta galler i hog grad konsultprojekt, eftersom konsulttjansten i
sig ofta upplevs som vag, undflyende och mangtydig och da konsulter
liksom konsultprojekt dessutom tenderar att uppfattas som forand-
ringsbarare och ett varsel om kommande forandringar i organisationen.

Den organisatoriska kontextens betydelse

Den fjarde punkten ovan, att meningsskapandet sker gemensamt
snarare an individuellt, innebar att vi, genom att tala med andra och ta
del av deras bedomningar och tolkningar av situationen, kan fa
information och végledning om vad som tycks vara ett rimligt eller
legitimt satt att forhalla sig till den. Detta kan vi sedan vélja att folja
(eller inte), om inte annat sa for att passa in:

The worker is susceptible to the evaluations communicated to him
by the social context for two reasons. First, because jobs are often
complex stimuli, the worker might be uncertain about how to react
to the job’s multidimensional components. Knowledge of other’s
evaluations gives the worker some idea as to how to react to the
complex cues. Second, the worker may want to agree with the
coworkers, if only verbally, to fit in. These repeated verbal
agreements may eventually convince the worker himself (Salancik
& Pfeffer 1978:229).
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Som en foljd av detta beror meningsskapandet inte bara pa hur
individen tolkar fenomenet i frdga, utan dven pa det sammanhang eller
kontext som han eller hon ingar i. Meningsskapandet blir darmed en
process som sker gemensamt (genom samtal, beréttelser, osv) och som
leder fram till etablerade satt att forsta och tolka det aktuella fenomenet
eller situationen. Det handlar da om ett organisatoriskt meningsskapande
och det &r ocksa det som studeras hér, med avseende pa konsultprojekt
och konsultanvandning.

Vad ar det da, mer konkret, i kontexten som kan paverka menings-
skapandet? Ett forsta svar ar de strukturella forhallanden, som lagar,
regler, processer, rutiner, policys, etc, som kan finnas i den. Dessa till-
handahaller da ett slags fardiga ramar for hur en situation, som t ex ett
konsultprojekt, ett agerande eller aktor ska forstds och bedomas?. Till
detta kommer dven de sociala, kulturella och politiska forhallandena i
organisationen, nagot som kan sammanfattas som den sociala
kontexten. Dessa ger da informella regler i form av normer, ideal och
forvantningar, vilka alla kan paverka hur vi forstar och agerar kring
nagot, samt vad vi ser som rimliga satt att argumentera om det
(Salancik & Pfeffer 1978:226-227). Vill man, sa som i den hér studien,
undersoka och forsoka forsta hur vardet av ett konsultprojekt bestams i
en organisation, blir det darfor viktigt att studera det sammanhang eller
kontext som projektet ingar i, samt de forhallanden som rader dar
(jamfor Lantz 2007)%. For att kunna gora det maste det dock forst
definieras vad som avses med kontext i det har fallet, samt hur den
definitionen avgransar sig mot andra typer av sammanhang/kontexter.

Furusten och Werr (2005) skiljer mellan institutionell och organisatorisk
kontext, dar den forstndimnda avser det ekonomiska, politiska, affdrs-
och branschmassiga och samhalleliga sammanhang som organisationen
verkar inom, medan den organisatoriska kontexten istallet avser de
sociala, kulturella, politiska och strukturella forhallanden som rader

' Aven om det innebir ett tolkningsarbete da den aktuella situationen ska bedémas
folja/bryta mot en viss regel eller process, etc, sa finns det anda nagonting att forhalla sig till i
tolkningen.

% Detta hidnger dven samman med studiens positionering inom den kontextuella
inriktningen inom forskningen om konsultation (se kapitel 2).
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inom organisationen. Pa liknande sitt skiljer Pettigrew (1987) mellan
yttre (outer) och inre (inner) kontext:

‘Inner context’ refers to the structure, corporate culture and
political context within the firm through which ideas for change
have to proceed. Outer context refers to the economic, business,
political and societal formations in which firms must operate
(Pettigrew 1987:5).

I den har studien avgransar jag mig till att studera det som Furusten
och Werr (2005) samt Pettigrew (1987) kallar for organisatorisk/inre
kontext. Detta da det ar hur det upplevda vardet av konsultprojekt
konstrueras inne i organisationen som avhandlingen intresserar sig
for?!. Jag har valt att folja Furusten och Werrs (2005) linje och anvanda
mig av begreppet organisatorisk kontext for att beteckna detta, eftersom
det forstarker att det &r just relationen konsultprojekt — organisation
som stdr i fokus i avhandlingen och inte exempelvis relationen konsult -
klient eller relationen organisation - institutionella forhallanden.
Furusten och Werr (2005) tar upp fem aspekter av den organisatoriska
kontexten som kan paverka foretags konsultanvandning, namligen;
beslutskulturen, natverk, det organisatoriska sjalvfortroendet, de
formella inkopsprocesserna samt rykte (Furusten & Werr 2005:227).
Dessa anviands i den har studien for att kartligga hur den
organisatoriska kontexten i de studerade foretagen sag ut (se vidare i
kapitel 6)22.

Ytterligare en konsekvens av att meningsskapandet dr en i hog grad
gemensam och kollektiv process &r att det blir intressant att studera
vilka betydelser av konsultprojekt och konsultanvandning som
konstrueras i organisationer och vilka av dem som blir mer etablerade
an andra. Da olika grupper och individer i en organisation dels kan
utga fran olika tolkningsramar och intressen, och dels paverkas av den

! Aven om dessa kan vara influerade av de institutionella férhallanden som organisationen
verkar inom.

*2 Anledningen till att just dessa valts dr att de visat sig fanga de drag i organisationerna som
intervjuutsagorna tog upp som viktiga. Detta gailler da sarskilt beslutskulturen, natverken
och det organisatoriska sjalvfortroendet. Att studera de formella ink&psprocesserna sags
ocksa som rimligt, eftersom dessa kan antas paverka om och i sa fall hur utvarderingar
utférdes. Ryktet, slutligen, &r det som studien kan sédgas intressera sig for om man 6verséatter
det till att omfatta konsultprojektens rykte i organisationen.
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lokala kontext som de ingdr i, sa kan flera olika tolkningar av en och
samma héndelse, sa som t ex ett konsultprojekt, uppsta i organisationen
(Mills 2003:59). Detta beskrivs ndrmare nedan under rubriken En
polyfoni av berattelser.

Den femte punkten, att meningsskapandet sker kontinuerligt, innebar
att det upplevda eller meningsskapade vardet av ett konsultprojekt
egentligen aldrig faststélls helt?’, utan att det dr nagot som ar foremal
for standig forhandling déar ny information i form av handelser, ny
kunskap, mm, (vilka da fungerar som ledtradar?*) kan komma att
forandra den tidigare bedomningen (Weick 1995:43). For den har
studien innebar detta att det blir mindre viktigt att forsoka faststélla ett
"riktigt” eller ”objektivt” varde hos konsultprojektet, utan att det
istdllet ar intressantare att ta reda pa hur meningsskapandet kring det
tycks ga till (eftersom det dr den meningsskapande processen som
avgor det upplevda vérdet). Detta knyter ocksa an till att menings-
skapandet soker efter rimlighet snarare dn korrekthet (Weick 1995:57).

Meningsskapande — en handlingsskapande process

Detta om de drag som kadnnetecknar den meningsskapande processen.
Néagot som dock bor lyftas fram har ar att meningsskapandet inte bara
skdanker mening och betydelse at var omvérld, utan att den dven éar
handlingsskapande. Detta kan ocksa uttryckas som att beroende av hur vi
tolkar nagot och med vilken betydelse vi fyller det, sa paverkar det hur
vi sedan agerar kring det, ndgot som i sin tur kan fa bade sociala,
materiella och ekonomiska konsekvenser (Weick 1995, Mills 2003;
Weick et al. 2005; Kuhn 2008)?.

# Till skillnad mot ett mer formellt virde, vilket da faststillts genom en explicit utvirdering
av konsultprojektet.

2Med ledtradar avses hir handelser, kommunikation, uttalanden i form av repliker, etc,
vilka leder till ett slags avbrott i den meningsskapande processen. Det har kan ocksa
uttryckas som att ledtradar innehaller froet till en att en viss tolkning av situationen gors,
vilket sedan foranleder en viss handling (jamfor begreppsparet modell av och modell for
nedan). Ledtradarna kan ddrmed sigas bade stimulera och kontrollera de fortsatta
tolkningarna och handlingarna (Weick 1995:50; Hellgren & Lowstedt 1997:121; Hagglund
2002:106).

 Enligt Weick (1995) paverkar var tolkning av en viss situation hur vi sedan agerar i den
(dven om handling ocksa kan forega tolkning — jamfor How do I know what I think until I see
what I say?).
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Detta kan tydliggoras med hjélp av begreppsparet modell av och modell
for?*¢. Det har begreppsparet, som ursprungligen kommer fran Geertz
(1975) kulturteori, bygger pa tanken att vi genom vara tolkningar och
meningsskapande skapar oss en modell av hur véarlden omkring oss ar
och fungerar. Denna modell av varlden paverkar sedan vilka
ageranden, fortsatta tolkningar, osv, som framstar som rimliga, mojliga
och legitima. Modellen av véarlden (eller nagot annat fenomen, som t ex
en organisation) leder alltsa till en modell for hur vi bor bete oss i och i
forhallande till den (Geertz 1975; Gerholm, 1985). Begreppsparet och
deras inbordes relation till varandra illustreras i figuren nedan. Denna
modell aterkommer ocksa i analyskapitlen (dvs kapitel 7-9), dar det
visas hur en viss modell av exempelvis konsulter gor att en viss modell for
hur och till vad konsulter bor anlitas framstar som rimlig och legitim.

Modell av Modell for...
...varlden eller ett utsnitt av den, ... hur man bér bete sig i det
t ex ett konsultprojekt. aktuella utsnittet av varlden
Beskriver hur den "ar” och Blir till normer, riktlinjer och tabun
"fungerar”. och gor att vissa handlings- och

tolkningsalternativ framstar som
mer attraktiva &n andra.

Fig. 3. Illustration &ver hur en viss modell av hur varlden eller ett utsnitt av den
paverkar var modell f6r handling och tolkning, dvs vilka beteenden, asikter, mm vi
ser som mer eller mindre (il-)legitima, (o-)rimliga och (o-)attraktiva.

Meningsskapandet sker genom beréttelser

Sa langt om vad ett meningsskapande perspektiv innebar och hur det
anvinds i den hér studien. Men hur gér sjdlva tolkningsarbetet och den
meningsskapande processen till? Weick (1995), liksom Berger &
Luckmann (1966), Watson (1994), Sims (2003), mfl, pekar pa att
meningsskapandet sker diskursivt, dvs genom spraket och vart satt att

% Clifford Geertz (1975) kallade ursprungligen modell av fér worldview och modell for for
ethos. Begreppen Oversattes av Lena Gerholm (1985) till svenska och kallades da for modell av
och modell for. Det ar ocksa denna Oversattning jag anvander mig av i den hér studien,
eftersom de &r lattare att anvanda rent sprakligt i samband med fragor om
konsultanvandning och det dven blir tydligare vad som avses.
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beskriva saker och kommunicera kring detta. Genom att bryta ut nagon
viss del eller fraktion av det flode av intryck som omger oss och
bendmna det pa ett sarskilt sitt, sa gor vi att vissa aspekter av det blir
mer framtrddande dn andra, samt att det ges en viss betydelse. Detta
sker genom dialoger, vilka bade kan vara inre (dér vi talar och overtalar
oss sjalva om vilken tolkning och vilket agerande som &r det rétta) och
yttre, dar vi talar med och forsdker 6vertala andra om hur situationen
eller fenomenet ska forstas (Watson 1995:806).

Sensemaking is central because it is the primary site where
meanings materialize that inform and constrain identity and action
(Mills 2003, p. 35). When we say that meanings materialize, we
mean that sensemaking is, importantly, an issue of language, talk,
and communication. Situations, organizations, and environments
are talked into existence (Weick et al. 2005:409).

Det hér kan ocksa formuleras som att meningsskapandet sker genom
berdattande och berattelser, i vilka vi diskursivt skapar en bild av
fenomenet/situationen i frdga som vi sedan férmedlar (pa ett mer eller
mindre Overtygande satt) till andra. Berattelserna ses da som det satt
varigenom vi minns och uppfattar varlden, och ocksad som det medel
genom vilket vi konstruerar var omvarld (Watson 1995; Wallemacq &
Sims 1998:123; Sims 2003). Pratet blir ddrigenom mer &n “bara prat” och
fyller badde en meningsskapande och en varderande funktion, i och med
att vi genom dem tolkar och bestammer vad en hdndelse, sa som t ex ett
konsultprojekt, ar samt hur vi bor férhalla oss till den (Watson 1994:113;
Marshak 1998:21; Kuhn 2008:1236)%.

Sammantaget gor detta att spraket och sprakanvandningen, liksom
berdttelser, blir viktigt att studera eftersom det ses som det sitt
varigenom var upplevda varld och var identitet konstrueras (Berger &
Luckmann 1966; Burr 1995; Hellgren & Lowstedt 1997; Sims 2003). For
studien innebar det att det blir vardefullt att undersoka vilka beréttelser
om konsultprojekt och konsultanvandning som finns i organisationer,
eftersom dessa kan innehalla viktiga pusselbitar for forstaelsen av dels
hur konsultprojekten varderas och dels av vad som ses som rimlig och
legitim konsultanvandning i organisationen. Beréttelserna kan ocksa ge

7 Jamfor dven med begreppsparet modell av och modell f6r ovan.
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information om hur berattaren i fraga vill framstélla sig sjdlv och andra
(sd som t ex konsulter). For att kunna studera detta kravs dock en
definition av vad som avses med begreppet berittelse. Det foljer nu.

Genom berattelserna forstar vi varlden

I den har avhandlingen har jag valt att folja Bojes (1991) definition av
begreppet berattelse (story). Anledningen till att just denna valts ar att
den fangar in dven de utsagor som inte uppvisar en fullstandig
kronologi, en viss struktur eller handelsekedja. Genom detta blir det
alltsa mojligt att ta med &dven de mer fragmenterade och kortare
utsagorna fran intervjupersonerna om deras egen och andras konsult-
anvandning, mm, i analysen.

I came to define a story simply as an exchange between two or
more persons during which a past or anticipated experience was
being references, recounted, interpreted or challenged. More
formal and less terse definitions (...) require a full chronology,
theme, script or saga for a story to be a story. The new definition
allowed me to look at more ubiquitous and subtle forms of story...
(Boje 1991:8).

Berattelserna kan vara olika langa och innehéllsrika, bade beroende pa
vad vi vill (och kan) sdga, vilket utrymme vi ges i samtalet, och pa
vilken forforstaelse vi tror eller marker att var samtalspartner har (Boje
1991:8; Salzer-Morling 1998:113). Berdttelserna kan ocksa ha olika
karaktdr, dar vissa gor ansprak pa att vara sanna medan andra mer
berdttas som underhéllning, en rolig historia, osv. Oavsett vilket sa
fyller berittelserna en meningsskapande funktion, i och med att de
tillskriver bade hédndelser och aktdrer, s som exempelvis konsult-
projekt och konsulter, olika betydelser och identiteter, och dven visar pa
hur man bor gora och inte.

The stories we engage with also provide the languages or
‘discourses’” which (...) influence the very way we talk about the
world and hence, the way we interpret and act towards it (Watson
1994:113).
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I organisationer kan berédttandet fungera som bade en forstarkare och
forandrare av normer och kultur, genom att de lyfter fram kulturella
varderingar, visar pa goda och déliga exempel och ger forslag pa hur
nagonting bor forstas och ageras kring (Boje, 1991:9). Hislop (2002) har i
sin studie av konsultanvandning i olika organisationer beskrivit
beréttelsernas betydelse for spridning och bevarande av kunskap,
normer och kultur i organisationer pa foljande satt:

Thus, one of the main ways these cultural values appeared to
circulate through these organisations was in the form of stories/
myths. Thus, stories about consultants appear to be a visible
manifestation of the cultural values towards consultants in these
organisations. These values diffuse through processes of sociali-
sation, and significantly shape the attitudes, values and behaviour
of organisational staff. Thus, this reinforces the idea that stories in
organisations can act as important repositories of knowledge, and
represent a form of encultured knowledge... (Hislop 2002:666).

Ytterligare en aspekt av historieberdttandet ar att man sjilv inte
behover ha varit med om de handelser som man berattar om, utan att
man kan fora vidare en historia danda (jamfor Vendels 1998; Hislop
2002). Beréttelserna far darmed ett eget liv, vid sidan av de handelser
och aktorer som de refererar till. Genom att beréttelserna fors vidare i
organisationen, kan de pa sikt sedimenteras och bli en del av den
gemensamma kulturen. Darigenom kan de komma att fa inflytande pa
vad som betraktas som rimligt, rationellt och legitimt, &ven langt efter
handelserna i fraga och efter att de aktorer som berattelserna handlar
om slutat (Boje 1991:9; Hellgren & Lowstedt 1997:126-127). Historie-
berattandet blir alltsa en del av normskapandet i organisationen och far
som sadant betydelse for hur organisationsmedlemmarna kan komma
att agera, samt for hur de tolkar och védrderar olika handelser och
fenomen, som t ex konsultanvandning och konsultprojekt.

| berattelserna formas olika identiteter och roller

Som beskrevs ovan sa ses inte identiteter som nagonting fixt eller mer
eller mindre oforanderligt inom det meningsskapande perspektivet
(Weick 1995; Mills 2003). Tvartom beskrivs identiteter som nagot som
kan konstrueras och varieras beroende pa syfte, mojlighet och samman-
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hang?®. Detta sker da diskursivt, genom exempelvis berdttandet av
berattelser. I berattelserna kan aktorer tillskrivas olika identiteter eller
roller, enligt vilka aktorerna ar, tanker och gor pa vissa sdtt. De har
identiteterna eller rollbeskrivningarna ar inte alltid 6verensstimmande
med aktOrernas egna uppfattningar eller 6nskemal, men kan £3 till f6ljd
att de kommer att uppfattas pa vissa satt, nagot som i sin tur paverkar
hur trovardiga och viktiga deras handlingar och asikter uppfattas vara
(Dunford & Palmer 1998; Hardy et al.1998).

Berattaren har har ett maktmedel i sin hand. Dels kan hon/han
bestaimma vilka som far vara med i berattelsen och dels vilken roll de
ska ges i den (Boje 1991; Hardy et al. 1998; Wallemacq & Sims 1998).
Vidare kan berittaren valja att framstilla berattelsen som en komedi,
tragedi, eller — for att tala konsultanvandning och konsultprojekt — som
ett lyckande eller misslyckande. Samtidigt framstaller berdttaren ocksa
sig sjdlv pa ett visst sdtt da han/hon berattar berdttelsen — oavsett om
han/hon figurerar i den sjdlv eller ej. Detta da berattelsen, dvs vad som
berittas och hur, kan upplevas sdga en del om berittaren sjalv®. I den
hér studien blir det mot bakgrund av detta intressant att understka
vilken karaktdr intervjupersonerna ger sig sjdlva och andra i
berittelserna om konsultanvandning (se kapitel 8-9). Som Hardy et al.
(1998:70) visat, sa finns det ofta en tendens mot att berattaren fram-
stéller sig sjdlv som “good guy” medan andra blir “bad guys”. Denna
iakttagelse ar viktig att ha med sig in i analysen, eftersom den gor det
mojligt att undersoka narmare vilken funktion berdttelsen fyller (se
vidare i beskrivningen av den diskurspsykologiska ansatsen i kapitel
5), dvs, varfor intervjupersonerna berattar om nagot sa som de gor.

Det hér tas upp ndarmare i samband med analyserna av Analys- och
Forandringsprojekten, eftersom det dar blir tydligt hur intervju-
personerna framstéller projekten och de olika aktdrernas roller i det pa
olika sdtt. Sett i ett storre perspektiv kan detta gora att vissa grupper,
som t ex konsulter, kan bli tillskrivna en viss “air” av t ex framgang
eller misslyckanden, vilket i sin tur paverkar dels hur pass attraktiva de

*)En instéllning den delar med den diskurspsykologiska ansats som valts for att analysera
materialet (se vidare i kapitel 4). Fér en vidare diskussion om identitet och konsultation, se
Schilling (2008).

» Jamfor med talesittet; Vad A sdger om B sdger mer om A &n om B.
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blir for chefer att anlita, och dels vilka normer som etableras om hur
man “bor” anvanda och arbeta tillsammans med dem.

Talk can achieve closure on meaning and thereby enable action.
This is because some understanding has been established con-
cerning such things as the objectives of action and, in some cases,
the appropriate or legitimate means for achieving those outcomes.
In clarifying these issues, other options are likely to be explicitly or
implicitly delegitimated as appropriate action (Dunford & Palmer,
1998:214).

En polyfoni av berattelser

Som ndamndes ovan i samband med beskrivningen av hur kontexten
samt de egna erfarenheterna kan paverka meningsskapandet, sa kan en
och samma hdndelse, aktor eller foreteelse ges olika betydelse beroende
pa vem som berdttar om den. Det kan darfor finnas flera beréattelser om
exempelvis ett konsultprojekt i omlopp i en organisation. Ett sitt att
beskriva att det kan finnas flera olika sétt att tolka och beskriva ett och
samma fenomen ar att anvanda sig av metaforen polyfoni®. Genom
denna blir det mdjligt att synliggdra att det kan finnas méanga olika
berittelser i omlopp samtidigt i en organisation, och att dessa kan
innehadlla helt olika versioner och varderingar av de handelser, aktorer
och fenomen som de handlar om (jamfor Belova et al. 2008)3".

Forskare som anvinder sig av den polyfoniska metaforen (se t ex
Hazen 1993; Buchanan 2003; Kornberger et al. 2006; Tyler 2006; Belova
et al. 2008) argumenterar ofta for att vi med hjilp av den kan forsta
komplexitet och forandring i organisationer battre, genom att den
Oppnar upp for att en mangfald av roster, berédttelser och bilder kan
vara ett mer eller mindre ofrdnkomligt inslag i organisationer3?. Hazen

% Polyfonibegreppet har definierats pa foljande satt av (Hazen 1993:17): “Polyphony. Rooted
in Greek words meaning “many” and “voices”, “polyphonic” is defined as “many-voiced”
and “producing many sounds”. Polyphonic music is that “composed or arranged for several
voices or parts, each having a melody of its own.”

*' Anledningen till att denna metafor valts istillet for exempelvis begreppet diskursordning,
dr att det senare har en stark koppling till den kritiska diskursteorin, vilken i sin tur mer eller
mindre utgar fran att det pagar en kamp mellan olika diskurser eller beréattelser, medan
polyfonimetaforen istéllet séger att det kan, men inte maste, gora det.

* Detta dr da inspirerat av Bakhtins teorier och anvandning av polyfonibegreppet (se t ex
Belova et al. 2008).
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(1993:15) beskriver detta som resultatet av att manniskor férsoker tolka
och forstd det som hiander omkring dem i organisationen, och att de i
denna meningsskapande process utgar fran sina tidigare erfarenheter
och tolkningsramar. Denna tanke aterfinns dven hos Buchanan
(2003:16-17), som nyanserar bilden genom att peka pa att organisationer
ar komplexa, och att det darfor ar svart for en individ att forsta och
beskriva hela dess komplexitet. Istdllet fors forenklade modeller av den
fram, vilka da ar beroende av dels individernas tolkningar och dels av
den omgivande kontexten samt tidpunkten for berittelsen, sa att en
individ kan ge olika beskrivningar av den beroende pa nar det gors.
Buchanan (ibid.) pekar vidare pa att individerna kan ha politiska skal
till att fora fram en viss version av vad som hénde framfor en annan.
Organisationen ses da som en arena pa vilken aktorerna kampar med
varandra om att fa igenom sina varderingar, prioriteringar, asikter och
idéer.

Alla roster eller berattelser ges dock inte lika stort utrymme, utan vilka
som fors fram och som far en slags dominerande stédllning som “sanna,
riktiga eller officiella versioner av vad som hande” beror pa vem som
for fram dem och vilka resurser han eller hon har tillgang till (jamfor
Miillern & Stein 1999). Som Hazen (1993) beskriver sa ar detta ofta
ledningen eller chefer i foretagen, vilka har storre resurser till for-
fogande @n andra organisationsmedlemmar. Ytterligare nagot som kan
bidra till att vissa beréttelser vinner storre utrymme an andra ar att de,
liksom dem som berdttar dem, uppfattas som trovardiga (detta
diskuteras utforligare under rubriken Konstruktionen av den
trovardiga berattelsen nedan):

Each person has her or his own unique voice, grounded in the
body, formed by experience, and shaped by perception. When
people in groups organize or are organized to work together to
accomplish a complex task none could achieve alone, there are at
least as many voices as there are people. However, some are
louder, more articulate, or more powerful than others. Often, these
are the voices of those who direct the work and they usually speak
in the same discourse. Some voices remain unheard or silent, their
words unspoken or experiences unspeakable, their discourses un-
acceptable or undeveloped, their contributions to the community
limited (Hazen 1993:16).
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Det kan alltsa finnas olika beréttelser eller roster i en organisation,
mellan vilka det sker en slags kamp om tolkningsforetradet. Tyler
(2006) har lanserat ett begrepp, skuggberattelser (shadow stories), for att
beteckna de berattelser som existerar i organisationen vid sidan av de
officiella och dominerande berattelserna. Dessa berattelser innehdller
ofta en morkare bild av vad som hidnt i samband med t ex
konsultprojekt, av misslyckanden och av sadant som kanske inte
gynnar foretaget eller ligger i linje med de formellt uppsatta
varderingarna och riktlinjerna. Genom att studera dessa kan man som
forskare fa insikter i hur kulturen i foretaget ser ut samt hur det kan
upplevas att arbeta i det. Tyler (ibid.) argumenterar ocksa for att det
kan vara vardefullt for foretag att vaga slappa fram mangfalden av
berittelser — dven mer kritiska skuggberattelser — eftersom detta kan
oka de anstélldas fortroende for ledningen néar dven deras versioner av
vad som héant i organisationen tillats och det ocksa mojliggor en klarare
och tydligare dialog, en instdllning hon delar med Kornberger et al.
(2006).

Samma tanke aterfinns hos Buchanan (2003) som beskriver sokandet
efter polyfoni, dvs att man Sppnar upp for att det kan finnas manga
olika roster som beskriver ett och samma fenomen som t ex en
organisationsforandring eller ett konsultprojekt pa olika satt, som mer
arligt och rimligt dn att forsoka sammanfatta dem i en och samma
enhetliga och konstruerade rost. Denna rost 16per risken att bli till ett
politiskt stallningstagande och en forstarkning av en viss position eller
nagot visst intresse i eller utanfér den studerade organisationen. For att
undvika detta och ocksa gora komplexiteten i den organisatoriska
vardagen rattvisa, bor forskaren istéllet forsoka belysa mangfalden och
de kontrasterande och konkurrerande olika rosterna som kan finnas i
en organisation®.

% Denna installning stimmer 6verens med det s k “dialogiska synsatt” som préaglar den
diskurspsykologiska ansatsen, enligt vilket man soker efter variation snarare &n enhetlighet
(Grant et al. 1998).
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This study suggests that the unitary, authentic narrative is illusory.
Political motivations underpinning account-giving, and pheno-
menological variations in the lived experience of change, make
competing narratives a naturally occurring phenomenon, not a
methodological aberration. These findings have two implications.
First, case narrative validation through triangulation should be
abandoned in favour of the pursuit of polyphony and ambiguity.
Second, the researcher faces the choice of being either an arbiter of
accuracy, or of holding the less comfortable, more challenging, but
creatively constructive role of exposing organizational tensions,
disputes and contradictions (Buchanan 2003:7).

Nedan kommer jag att anvanda begreppet polyfoni for att beteckna den
mangfald av olika roster, berdttelser och asikter kring konsulter,
konsultprojekt och konsultanvandning som jag kunde identifiera i mitt
material. Som kommer att visas ndrmare nedan (se kapitel 7-9) sa
beskrevs konsulter av nagra som palitliga experter medan andra
framstdllde dem som illojala och okunniga, och det fanns ocksa olika
idéer i materialet om vad som var lampliga uppdrag for konsulter, samt
hur samarbetet med dem borde utformas. Detta ledde till att ett och
samma projekt kunde beskrivas och varderas pa skilda satt.
Polyfonimetaforen kunde da anvéandas for att sitta fingret pa att det
dels fanns olika berdttelser om konsulter, konsultprojekt, etc, i de
studerade foretagen, och dels pa att det inte tycktes finnas nagon
etablerad sanning om hur konsulter, konsultprojekten, mm, egentligen
“var” eller hur de skulle véarderas. Tvartom tycktes det paga en slags
férhandling eller kamp mellan de olika versionerna om vilken bild eller
vilket vardering som var den korrekta.

Anviandningen av den polyfoniska metaforen avhjdlper ocksa den
kritik som riktats mot det meningsskapande perspektivet. Denna kritik
har i stora drag gatt ut pa att det meningsskapande perspektivet inte
tagit tillrackligt stor hansyn till att det kan finnas maktférhallanden
som paverkar vad som tolkas och hur, samt vilken mening det tillskrivs
(Mills 2003:153; Weick et al. 2005:418). Detta kan ocksd uttryckas som
att det inom det meningsskapande perspektivet funnits en tendens att
utgd fran ett harmoni- och konsensustinkande, dar manniskor
tillsammans kommer fram till vad som é&r att betrakta som en lamplig
och rimlig tolkning av nagot visst fenomen eller handelse. Polyfoni-
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metaforen ddremot, 6ppnar upp for att det dven kan existera dis-
harmonier och konflikter i en organisation, da olika aktorer och
berattelser konkurrerar med varandra om tolkningsforetradet3:.

Konstruktionen av den trovéardiga beréttelsen

Vad ar det da som gor att en berittelse vinner storre gehor an en
annan? Som namndes ovan sa beror detta dels pa vem som berattar
berittelsen och dennes trovardighet och tillgang till spridningskanaler
och dels pad hur pass trovardig och Overensstimmande med
forvantningarna berattelsen uppfattas vara (Czarniawska-Joerges 1988;
Boyce 1995; Miillern & Stein 1999). I detta ligger den problematik® som
Edwards och Potter (1992) pekat pa, och som i korthet innebar att
ahorarna till en beréttelse vet att den kan vara vinklad och fargad av
berdttarens egna intressen och syften. Darfor forhaller de sig skeptiska
till den och lyssnar efter signaler som kan indikera att berattelsen inte
ar “sann”. Detta leder till att det blir viktigt for berattaren att forsoka
hantera den eventuella kritiken och organisera sin beréttelse sa att den
(liksom berattaren sjdlv) framstar som sa trovardig som mdijligt
(Edwards & Potter 1992; Bolander 2002). Hur gar da det till?

Ett satt att undersoka detta dr att studera hur berittelserna ar
uppbyggda samt vilka sprakliga resurser3® och argument som anvands
i dem. Detta kan goras genom att anvanda sig av verktyg och begrepp
hamtade fran diskurspsykologin (Potter & Wetherell, 1987; Wetherell &
Potter 1988, Winther Jorgensen & Phillips 2000), vilken beskrivs
narmare i kapitel 5. Jag kommer har att ta upp ett centralt diskurs-
psykologiskt begrepp, tolkningsrepertoarer, eftersom det fyller en
viktig funktion for forstdelsen av hur berattelser kan konstrueras som
mer eller mindre trovardiga.

** Har bor dock fortydligas att det inte méste finnas en konflikt mellan de olika berittelserna
men att det kan gora det.

* Denna problematik kallas av Edwards & Potter (1992) for ” the dilemma of stake and interest”.
% Med sprakliga (diskursiva) resurser avses hir bade argument i form av exempelvis
etablerade sitt att tala om nagot (tolkningsrepertoarer) och retoriska tekniker som t ex
normalisering, disclaimers, osv (jamfér Edwards & Potter 1992; Watson 1995).
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Tolkningsrepertoarerna 6kar trovardigheten

Begreppet tolkningsrepertoar, eller interpretative repertoire, myntades
forst av Gilbert och Mulkay (Gilbert & Mulkay 1984; Potter & Wetherell
1987; Wetherell & Potter 1988; Bolander 2002) i deras studie av hur
vetenskapsman talade om sin egen och andras forskning. De markte
snart att vetenskapsméannen beskrev sin egen och andras forskning pa
tva olika sdtt. Nar de talade om sin egen forskning framstéllde de sig
sjdlva som neutrala och logiska, och sin forskning som resultatet av
beprovade metoder och val utforda analyser, dvs vél i linje med de
naturvetenskapliga idealen. Detta kallade Gilbert och Mulkay (1984) for
den empiricistiska tolkningsrepertoaren (the empiricist repertoire). Nar
vetenskapsmannen beskrev andra forskare och deras forskning,
betonade de istéllet hur deras handlingar, forskning och resultaten fran
den var beroende av de personliga och sociala omstandigheterna, som t
ex forskarens férmaga, stod fran kollegor, etc — nagot som Gilbert och
Mulkay kallade for den villkorliga eller kontingenta repertoaren (the
contingent repertoire) (Gilbert & Mulkay 1984:55; Potter & Wetherell
1987:138; Bolander 2002:53). Det fanns alltsa tva olika satt att beskriva
forskningen, tva satt som dessutom bade anvandes pa olika satt och
kolliderade med varandra nir en och samma forskare skulle beskriva
“hur forskning gick till”. De har satten valde Gilbert och Mulkay (1984)
att kalla for tolkningsrepertoarer.

Vad ar da en tolkningsrepertoar? Enkelt uttryckt kan det sdgas vara en
uppsédttning begrepp, metaforer och sitt att tala om nagot, som man
kan anvianda om man vill beskriva nagot pa ett visst satt (Potter
1996a:131; Edley 2001:198). Tolkningsrepertoarerna kan vara olika rika
och fylliga, sd att nagra kanske enbart innehaller en slags karnidé,
medan andra spanner over ett rikt omfang av metaforer, bilder, uttryck
och begrepp, och darmed blir mer komplexa (Edley 2001:198; Bolander
2002:55). Som kommer att visas nedan sa dr de tolkningsrepertoarer
som analyserats fram i den har studien rika pa innehall, och omfattar
bade en modell av konsulter, mm, och en modell for konsult-
anviandning (se kapitel 7). Gemensamt for tolkningsrepertoarerna
(oavsett mangden innehall) dr dock att de ger méanniskor resurser,
argument och verktyg for att konstruera olika versioner av verkligheten
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(Wetherell & Potter 1988:170; Potter 1996a:131; Winther Jorgensen &
Phillips 2000:114)%.

Interpretative repertoires are recurrently used systems of terms
used for characterizing and evaluating actions, events and other
phenomena. A repertoire, like the empiricist and contingent
repertories, is constituted through a limited range of terms used in
particular stylistic and grammatical constructions. Often a
repertoire will be organized around specific metaphors and figures
of speech (tropes)... (Potter & Wetherell 1987:149).

Genom att anvanda sig av tolkningsrepertoarerna kan manniskor gora
eller astadkomma vissa saker. De kan anvédndas for att rattfardiga,
kritisera, forsvara, motivera eller ursdkta nagot, och de kan ocksa
anviandas som argument i en debatt eller diskussion. Enkelt uttryckt
kan man siga att tolkningsrepertoarerna bade kan anvandas som
byggstenar fOr att bygga upp ett resonemang eller en beréttelse och for
att gora den trovardig (Wetherell & Potter 1988:172; Burr 1995:117).

Vem har da tillgdng till tolkningsrepertoarerna? Har ar tanken att
tolkningsrepertoarerna ér tillgangliga for alla som delar ett sprak och
en kultur, dven om vissa personer (beroende pa erfarenhet, kunskap,
tilltrade till olika sociala sfdrer, osv) kan ha tillgang till fler eller andra
repertoarer dn andra. En ofta anvidnd metafor ar att likna dem vid
bocker i ett offentligt bibliotek, dar de som vill kan lana och anvianda
dem (Edley 2001:198). Det handlar alltsa inte om att tolknings-
repertoarerna skulle vara helt individuella, utan snarare om att de ar en
uppsattning kollektivt vedertagna argument och bilder som vi kan
anvanda oss av ndr vi s& behover (Burr 1995:118). En {oljd av detta &r
att man som “lantagare” inte dr begransad till att anvanda sig av och
tala utifrdn enbart en tolkningsrepertoar, utan tvartom har mojlighet att
lana ur och kombinera flera olika tolkningsrepertoarer samtidigt, allt
efter smak och behov (Edley 2001:198). Det finns dock en begransning i

Det finns en skillnad mellan det som har kallas tolkningsrepertoarer och det som i andra
diskursanalytiska ansatser kallas diskurs, &ven om de vid en hastig anblick kan tyckas
handla om ungeféar samma sak. Tolkningsrepertoarer pekar mer mot de lokala, flexibla
anvandningarna av olika diskursiva resurser, medan diskursbegreppet istéllet pekar mot mer
overgripande institutionsliknande diskurser av det slag som mer diskursteoretisk och
Foucault-inriktad forskning intresserar sig for (Potter 1996a:131; Edley 2001:202).
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detta som kommer ur att vi, &ven om vi ar kreativa och kommer pa nya
idéer och tankar néar vi talar och tanker, hela tiden har vart historiska
och kulturella arv med oss som séatter ramarna for vad vi ser som
rimligt och tankbart att sdga (jamfor t ex Burr 1995; Winther Jorgensen
& Phillips 2000) 3.

Hur kdnner man da igen en tolkningsrepertoar nar man ”ser den”? Har
finns det ndgra, om an inte sa konkreta, svar i litteraturen pa hur man
som forskare kan arbeta med sitt material for att analysera fram dem
(se t ex Potter & Wetherell 1987; 1994). Dessa kommer att beskrivas
narmare i kapitel 5. En grundliggande tanke som dock kan vara
tillracklig att ta upp hér ar att man pa nagot siatt marker att “man har
hort det forut”, dvs att det som sdgs, metaforen, uttrycket, bilden,
aterkommer i materialet. Ett annat sdtt att kdnna igen nar tolknings-
repertoarer anvands ar att vara uppmadrksam pa de fall da t ex en
intervjuperson sager nagonting i stil med ”det vet ju alla att konsulter
ar pa det har sittet”. Sags nagonting pa det sattet sa kan man misstanka
att man, och an mindre ”alla”, antagligen inte alls vet att det ar sa, utan
att det tvartom ar nagot som maste rimliggoras och da forslagsvis med
hjélp av en tolkningsrepertoar.

Tolkningsrepertoarerna kan ses som en slutprodukt ur den diskurs-
psykologiska analysen (se vidare i kapitel 5). Efter att de har analys-
erats fram kan forskaren sedan féra en diskussion om hur de kan
forstas, vad de fyller for funktioner och vad konsekvenserna kan bli av
dem®. Hur kommer da begreppet tolkningsrepertoar att anvéndas i
den héar studien? Som visas i kapitel 7, sa resulterar den diskurs-
psykologiska analysen av materialet i att fem olika tolkningsrepertoarer
om konsultanvandning identifieras. Vad de innehéller, hur de anvéands

3 Detta resonemang dverensstaimmer med tankarna inom det meningsskapande synsattet,
enligt vilket den omgivande kontexten paverkar vad som ses som rimligt, mé&jligt och
legitimt (Salancik & Pfeffer 1978).

3% S4 har t ex Wetherell & Potter (1988) i sin studie av hur nyzeeldndare talar om den maoriska
ursprungsbefolkningen visat att de genom sin anvandning av olika repertoarer kan
framstélla sig sjdlva som medvetna, moderna och icke-rasistiska medborgare, dock utan
ansvar for ursprungsbefolkningens situation. Darigenom fyller tolkningsrepertoarerna tva
funktioner; dels framstar anvandaren av dem som politiskt korrekt, och dels tillskrivs
ansvaret fOr situationen nagon annan (myndigheterna, maorierna sjilva, osv).
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i beréttelserna om de olika projekten samt hur de analyserats fram ur
materialet redovisas i kapitel 7-9.

Sammanfattning

I kapitlet har de teoretiska grundvalar som studien vilar mot beskrivits,
liksom de synsdtt som valts for att angripa och analysera materialet.
Flera begrepp har introducerats, sa som meningsskapande, begrepps-
paret modell av och modell for, kontext, berittelser, polyfoni och
tolkningsrepertoarer. Dessa kommer alla att anviandas i den fortsatta
analysen och &r centrala for dess uppbyggnad samt for de slutsatser
som sedan dras. Hur hdnger dad de olika begreppen ihop med
varandra? Detta kan beskrivas pa foljande satt:

Det organisatoriska meningsskapandet kring konsultprojekt sker i en
organisatorisk kontext genom berittelser, i vilka olika hdndelser, som t ex
konsultprojekt, och aktorer konstrueras pa olika sdtt. Detta gors med
hjalp av tolkningsrepertoarer, vilka fungerar som byggstenar och
argument i berdttelsen, samt bidrar till att gora den trovardig. Menings-
skapandet ar intressant att studera eftersom det paverkar de fortsatta
handlingarna och tolkningarna av konsultprojekt i organisationen,
nagot som fangas av begreppsparet modell av och modell for. 1 en
organisation kan det finnas flera berittelser om och satt att vardera
konsultprojekt. Det uppstéar da en polyfoni av beréttelser, av vilka nagra
vinner storre gehor och utvecklas mot dominerande berittelser medan
andra blir till skuggberittelser. Vilka beréttelser som gar segrande ur
kampen om tolkningsforetridet beror dels pa vilka aktdrer i organi-
sationen som berdttar dem, samt deras positioner, trovardighet och
spridningskanaler och dels pa hur pass trovardig och rimlig beréttelsen
verkar vara. Detta sammanfattas i figuren nedan.

Att ett konsultprojekt varderas som mer eller mindre framgangsrikt ses
alltsa mot bakgrund av detta som resultatet av en meningsskapande
process, i vilken olika roster eller versioner konkurrerat med varandra
om vilken som ska ges storst utrymme, och det ar denna process jag vill
studera. Hur detta gors mer konkret beskrivs ndrmare i nasta kapitel.
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Forskningsfraga: Hur véarderas konsultprojekt i klientorganisationer?
1

och studeras genom

Detta sker genom

och studeras genom
1
1

Detta sker genom

Berattelser om konsultprojekt
(vilka framstaller konsultprojektet p& olika satt
i en polyfoni av berattelser i organisationen)

Detta sker genom och studeras genom
,

Beréttelserna betonar vissa aspekter av
konsultprojekten och gors trovérdiga
med hjalp av tolkningsrepertoarer

Fig. 4. Illustration 6ver hur forskningsfrdgan om hur konsultprojekt vérderas i
klientorganisationer studeras med hjidlp av teorier om organisatoriskt menings-
skapande (Weick 1995) i vilka meningsskapandets diskursiva karaktdr betonas.
Detta leder till ett fokus pa vilka beréttelser (Boje 1991; Watson 1995; Sims 2003) om
konsultprojekt som gér att urskilja i materialet, samt hur dessa &r uppbyggda. Det
sistndmnda undersdks genom anvandandet av en diskurspsykologisk analysmetod.
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KAPITEL 5

METOD OCH MATERIAL

Inledning

I det foregdende kapitlet beskrevs den teoretiska referensram som
studien vilar mot. Vad far da denna for konsekvenser for vilken typ av
kunskap som kan eftersokas i studien och inte? Och med hjilp av
vilken metod kommer detta att goras? Det har, liksom vilket material
studien baserar sig pa, kommer att beroras i detta kapitel vilket syftar
till att ge ldsaren en forstaelse f6r vad det dr for slags studie som utforts
samt hur detta gatt till. Till detta kommer ocksa tanken om att ge
lasaren en mdjlighet att sjdlv gora en beddmning av hur analys-
processen gatt till, samt av dess trovardighet.

En tolkande och kvalitativ studie

Genom att vélja teoretiskt perspektiv riktar man som forskare
stralkastarljuset mot vissa aspekter av det fenomen som studeras,
medan andra far sta tillbaka. Som visades i det féregaende kapitlet har
jag i den hér studien valt att betrakta varderingen av konsultprojekt
som ett uttryck for organisatoriskt meningsskapande (Weick 1995).
Studien befinner sig darfor inom det som ofta kallas for det tolkande
paradigmet, vilket far konsekvenser for saval vilken slags kunskap som
kan eftersokas (och inte) och vilken typ av bidrag som studien kan
lamna (Brunsson 1982; Gioia & Petri 1990)%.

* Detta kan da uttryckas som att bidragen fran studier inom det tolkande paradigmet mer
ligger i en 6kad sprakbildning kring det studerade fenomenet &n i en avbildning av
detsamma (Brunsson 1982; Gioia & Pitre 1990).
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I korthet bygger Weicks (1995) teorier om organisatoriskt menings-
skapande pa tanken om att vdrlden, sdsom vi upplever den, &r socialt
konstruerad (jamfor Berger & Luckmann 1966). Detta fornekar da inte
forekomsten av en fysisk varld, utan vad det snarare gor ar att det
satter fokus pa hur vi uppfattar den och vilken betydelse vi tillskriver
den, liksom oss sjdlva och varandra (ibid.). Det blir da ocksa detta som
studeras, snarare dn hur den “faktiskt” &r och fungerar. For studien
innebdr detta att jag intresserar mig mer for hur konsultprojekt och
konsultanvandning och uppfattas i klientorganisationerna samt vilken
mening och betydelse de fylls med, an for att forsoka hitta deras
"verkliga” eller “faktiska” vdrde (nagot som ocksa tycks vara svart att
faststdlla — se kapitel 2). Som en f6ljd av detta betraktas vardena i
konsultprojekten heller inte som givna eller fasta utan tvartom som
foremal for en kontinuerlig och meningsskapande process, i vilken de
forhandlas fram mellan olika aktorer. De héar socialt konstruerade
betydelserna och vardena av projekten och konsultanvandningen blir
sedan nagonting som aktorerna maste forhalla sig till, och de blir lika
viktiga och ”verkliga” som den fysiska verkligheten, trots att de ar
foranderliga och flytande. Att vdrdena och betydelserna &r socialt
konstruerade och meningsskapandet sker genom samtal och prat gor
dem alltsa inte mindre viktiga att studera eller hantera — snarare
tvartom*!!

Jag ar alltsa inte ute efter att visa hur pass “korrekt” varderingen av
konsultprojekten utan vill istdllet forsoka visa hur den gors och mot
vilka kriterier. Genom detta vill jag bidraga till att 6ka kunskapen om
hur véarderingen av konsultprojekt gar till i klientorganisationerna samt
vad som paverkar den (se kapitel 1). Hur kan da detta goras? Som
kommer att visas nedan sa sker det i den har avhandlingen genom
utforandet av en kvalitativ studie, i vilken jag utgdr fran teorier om
organisatoriskt meningsskapande och analyserar materialet med hjalp
av en diskurspsykologisk metod (Potter & Wetherell 1987; Winther
Jorgensen & Phillips 2000). De resultat som studien kommer fram till ar
ddrmed baserade pa mina tolkningar och visar pa ett satt att forsta
fragestdllningarna (se kapitel 1) och materialet. For att mojliggora for

* Jamfor garna med Marshaks (1998) diskussion om att prat ofta uppfattas som mindre vart
an handling, trots att prat bade féranleder och ar en slags handling.
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lasaren att sjilv gora en beddmning av dem och deras rimlighet
kommer analyserna, liksom utdrag ur det empiriska materialet, att
presenteras tamligen utforligt nedan.

Studiens design

Tva foretag har studerats, hdr kallade Tillverkningsféretaget och
Tjansteforetaget. Bada foretagen ar stora, valkdnda koncerner vilka kan
beskrivas som internationella aktorer, aven om de har ett svenskt
ursprung och en stark ndrvaro pa den svenska marknaden. Som en
avgransning begransades studien till att enbart omfatta foretagens
svenska verksamheter, dven om en del av de konsultprojekt som
berordes i studien hade internationella inslag. Eftersom foretagen och
intervjupersonerna onskade vara anonyma har de givits fingerade
namn. P4 samma sdtt har de konsultbolag som ndmns i intervjuerna
anonymiserats. I kapitel 6 finns en ndrmare presentation av de bada
foretagen, vilka da innefattar en beskrivning av deras organisatoriska
kontexter (jamfor kapitel 4) samt deras konsult-anvandning®.
Beskrivningarna av de organisatoriska kontexterna i foretagen baseras
pa den information som intervjupersonerna ldmnat. Nar det galler
konsultanvandningen som helhet i foretagen ar dock informationen
hamtad fran det material och den dokumentation som erhallits fran
dem, innehdllande bl a statistik och forteckningar G&ver
organisationernas konsultprojekt (se vidare nedan).

Valet av fragestallningar och studieobjekt

Anledningen till att just dessa tva foretag kom att studeras berodde pa
att jag kom i kontakt med dem genom forskningsprojektet Konsultation
for kunskapsskapande?# som jag deltog i under 2002-2003. Inom ramen
for projektet utfordes ett antal intervjuer med anstallda i foretagen (se
nedan samt appendix 1-3). Intervjuerna syftade till att undersoka hur
man anvande sig av konsulter i foretagen och i vilken man samt hur
man da arbetade med kunskapsoverfoéring. I samband med att

* Da uttryckt som deras aggregerade konsultanvindning pa organisationsniva.

* Detta projekt leddes av docent Andreas Werr och var finansierat av Vinnova. Jag gavs dock
mdajlighet att inom ramen for projektet utforma och anpassa intervjuguide och enkiét efter
mina forskningsintressen.
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intervjuerna utfordes vacktes nya fragor som jag ville undersoka
narmare. Exempel pa sddana fragor var: I vilka situationer betraktas det
som legitimt och inte att anvanda konsulter? Hur kommer det sig att ett
och samma projekt kan beskrivas pa sa olika satt? Hur vet man om
konsultprojekten varit “lyckade” eller “misslyckade” nar det finns sa
olika beskrivningar av dem och man dessutom inte gor nagra
formaliserade utvarderingar?

Att jag fastnade for just dessa fragor kan forklaras med saval den
organisationsteoretiskt inriktade forskningsmiljo jag vistats i som
doktorand vid PMO#* pa Handelshogskolan i Stockholm, som med att
jag tidigare arbetat med bl a affarsutveckling pa ett konsultbolag. Jag
lade da marke till att det fanns en stor variation hos foretagets klienter
nar det gallde till vad for slags uppdrag de anlitade konsulter, hur
deras inkdps- och urvalsprocesser sag ut samt hur de tycktes betrakta
konsultanvandningen och konsulterna (som experter, resurser, larare,
partners, osv). Nar jag sa som doktorand fick mdjlighet att utfora
intervjuer pa Tillverknings- och Tjansteforetaget slogs jag av att det inte
bara verkade finnas skillnader mellan foretagen i hur de anvdnde och
kopte in konsulttjdnster (nagot som jag dven observerat tidigare — se
ovan) utan dven inom dem. Detta fangade mitt intresse. Att det fanns
skillnader mellan foretagen var intressant i sig, men att det kunde
finnas sa stora skillnader inom dem var @n mer spannande! Hur kunde
man forsta det? Och vilka effekter kunde det leda till? De har fragorna
blev vdgledande for mig in i mitt avhandlingsarbete, som baserar sig pa
det material jag samlade in fran Tillverknings- och Tjansteforetaget.
Hur detta gick till kommer nu att beskrivas narmare.

Material —insamling och bearbetning

Materialet som studien baseras pa bestar, vid sidan av dokumentation
fran foretagen, av sammanlagt 42 intervjuer med chefer, projektledare
och stabsmedlemmar. Intervjuerna var semistrukturerade, varade i
cirka 1-2 timmar, och utfordes pa intervjupersonens arbetsplats, ofta i
dennes kontor eller i ndgot moétesrum. De spelades in pa band och

“ F5r en ndrmare beskrivning av PMO, se http://www.hhs.se/EFI/PMO.
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transkriberades sedan, och det dr dessa transkript som analyserna i
avhandlingen baserar sig pa®.

Under intervjuerna ombads intervjupersonerna berdtta om hur de
sjalva och andra i organisationen arbetat tillsammans med konsulter,
varfor de valt att anlita konsulter, om de kunde ge exempel pa projekt
som varit lyckade och mindre lyckade, samt varfor de ansag att de varit
just det. Intervjuerna holls medvetet 6ppna sa att intervjupersonerna
gavs mojlighet att sjdlva berdtta om sina erfarenheter, istéllet for att
enbart besvara i forvag uppsatta frageformuldr (jamfor Wetherell &
Potter 1988:172). Den intervjuguide och enkét (se appendix 4-5) som
utformades for intervjuerna fungerade darfér mer som back-up ifall
intervjun av nagot skal skulle ga trogt an som styrande for intervjuns
innehall. Enkédten anvédndes vidare som diskussionsunderlag, dar
intervjupersonerna ombads “tinka hogt” medan de resonerade kring
hur fragorna i den kunde besvaras (och inte fér nagon kvantitativ
analys). Tanken var alltsd att lata intervjupersonerna berdtta och
associera relativt fritt, for att dédrigenom fanga deras egna ord,
beréttelser och associationsbanor (jamfér Buchanan 2003:7). Detta
stimmer ocksa Overens med den intervjumetod som féresprakas inom
diskurspsykologisk analys (Potter & Wetherell 1987:161).

Vilka intervjuades da i de tva foretagen? Har var utgangspunkten att
intervjua personer med olika befattning i foretagen och ocksa med olika
roll och relation till de konsultprojekt som intervjuerna kom att handla
om. Detta kan ses som ett komplement till den tidigare forskningen,
som, i den man den alls behandlat klientsidan, mest inriktat sig pa
cheferna och inte studerat ovriga grupper av anstdllda i nagon hogre
utstrackning (se kapitel 3). Hur sjdlva insamlingsarbetet gick till skilde
sig dock nagot mellan de tva foretagen, varfor detta nu presenteras
narmare.

* Har gjordes ett val av transkriberingsmetod, dar jag valde att inte anvinda mig av den
utforliga metod som anvénds inom t ex konversationsanalys. Istéllet skrev jag ned allt det
som sades under intervjuerna och satte enbart ut pauser och betoningar i den man det var
pakallat. Anledningen till detta val var att mitt forskningsintresse inte lag i sjélva
samtalsformen utan pa hur intervjupersonerna uttryckte sig, dvs ordval, mm. Vidare vill jag
gora det transkriberade materialet lattlast och enkelt for ldsaren att ta till sig (jamfor Potter &
Wetherell 1987:166).
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Materialinsamling i Tillverkningsforetaget

Under 2002 utfordes 18 semistrukturerade intervjuer med anstéllda pa
olika positioner inom Tillverkningsforetaget (for en forteckning over
dessa, se appendix 1). Tanken bakom urvalet av intervjupersonerna var
att fa en bred bild av olika konsultprojekt inom koncernen. Efter att ha
fatt tillgang till information om vilka konsultprojekt som koncernen
startat upp under de senaste fem aren valdes ett antal konsultprojekt ut,
kring vilka sedan personer med olika roller och relationer till dem
intervjuades. Som ett sdtt att kategorisera intervjupersonerna delades
de in i olika grupper; bestallare, projektledare, deltagare och avnamare.
Under analysen framkom det dock att den sista gruppen, avndmare,
behovde delas upp i tva - avndmare och intressenter (jamfor det
engelska ordet stakeholders*®). Fran Tillverkningsforetaget erholls ocksa
tillgdng Over statistik 6ver inkdpen av konsulttjanster under perioden
1998-2001 samt beskrivningar av projekten, och det dr denna statistik
som ligger till grund for beskrivningen av Tillverkningsforetagets
konsultanvandning i kapitel 6.

Grupp Roll och relation till projekten

Bestéllare De som tagit initiativ till projektet alternativt stod som
uppdragsgivare till det.

Projektledare Motsvarar huvudprojektledaren for projektet, i de fall som det
funnits delprojektledare for olika delprojekt inom projektet.

Deltagare Anstéllda som arbetat inom projektet, inklusive
delprojektledare for eventuella delprojekt inom projektet.

Intressenter Anstéllda som inte ingick i projektet men som hade intressen
att bevaka i det.

Avnamare Anstéllda, vilka inte deltagit i projektet och som inte ber6érdes
av det mer &n indirekt.

Tabell 5. Oversikt 6ver de kategorier som intervjupersonerna delades in i.

* Begreppet stakeholder definieras pa foljande stt: ”a person or group that has an
investment, share, or interest in something, as a business or industry”
(http://dictionary.reference.com/search?q=stakeholder). Oversatt till svenska blir detta till att
en stakeholder &r nagon som har ett intresse, investering eller andel att bevaka i ett foretag, el
dyl. Vart att notera &dr dock att begreppet intressent kan avse bade externa och interna aktdrer
som har intressen att bevaka i ett foretag (se t ex Sandberg & Faugert 2007). Har avses dock
enbart de organisationsinterna aktorerna. Detta hinger da samman med att fokus i
avhandlingen avgransats till att omfatta den organisatoriska kontexten, medan externa

aktorer lamnats utanfor analysen. Avnamare, ddremot, avser de personer som inte paverkats
direkt av projektet och som heller inte haft nagon egen eller néra relation till det.
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Materialinsamling i Tjinsteforetaget

Under slutet av hosten 2002 pabodrjades ocksa en intervjustudie i
Tjansteforetaget, vilket resulterade i 24 intervjuer (for en forteckning
over dessa, se appendix 2). Intervjustudien pagick fram till hosten 2003,
och intervjuerna och transkriberingarna av dem utférdes da pa samma
satt som i Tillverkningsforetaget. Nar det gdllde urval av intervju-
personer skilde sig dock situationen i Tjansteforetaget fran den i
Tillverkningsforetaget, delvis pa grund av en annan organisations-
struktur, men ocksa for att det inte var lika enkelt att identifiera olika
typer av projekt som i Tillverkningsforetaget och det darmed ocksa var
svarare att komma in i dem och tala med representanter for olika
grupper. Sammantaget gjorde detta att vi¥’ istdllet for att utga fran
projekten i sig och déarefter identifiera olika nyckelpersoner kring dem
som vi gjort i Tillverkningsforetaget, nu fick gora tvartom och utga fran
de personer i Tjansteforetaget som antogs anvanda konsulter eller
atminstone ha inblickar i hur konsultanvandningen sag ut, och sedan
be dem beratta om konsultprojekt. Det hdr angreppssattet ledde fram
till att en stor del av ledningsgruppen intervjuades, liksom cheferna for
de olika affirsenheterna inom Tjansteforetaget. Vi fick dven mojlighet
att intervjua inkopare, fackliga representanter och stabsmedlemmar —
nagot som gav en varierad bild av konsultanvandningen i Tjanste-
foretaget.

Forutom intervjuerna erholls statistik och dokumentation 6ver konsult-
inképen under perioden 2000-2002 och det dr denna information som
ligger till grund for beskrivningen av Tjansteforetagets konsult-
anvandning, som finns i kapitel 6. Det kan dock ndmnas redan har att
konsultprojekten i Tjdnsteforetaget var av en nagot annorlunda
karaktdr, dir manga av dem antingen var mycket stora och omfattande
eller ocksa relativt sma och begrénsade, vilket kan jamforas med att det
i Tillverkningsforetaget istallet till stor del rorde sig om medelstora
projekt (dven om det fanns omfattande och mycket sma projekt dar
ocksa).

*” Som namndes ovan sa utférdes intervjustudierna pa Tjanste- och Tillverkningsforetaget
inom ramen for forskningsprojektet Konsultation for kunskapsskapande?, vilket leddes av
Andreas Werr och i vilket jag deltog. I appendix 3 finns en sammanstallning 6ver vem som
utférde vilka intervjuer.
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Vad séager intervjuerna nagot om?

Viktigt att papeka i samband med den hér typen av intervjuer ar att
forskaren, som alltid, har ett inflytande pa intervjusituationen aven om
man later intervjupersonerna berétta relativt fritt*s. Det har kan ocksa
formuleras som att det intervjupersonerna sager i intervjuerna paverkas
av hur de upplever intervjusituationen, forskaren och sin egen roll,
samt av vilka tolkningsrepertoarer som finns tillgangliga for dem
(Wetherell & Potter 1988; Alvesson & Karreman 2000b; Winther
Jorgensen & Phillips 2000). Vidare ar det tankbart att tidpunkten for
intervjun spelar in, sa att samma intervjuperson ger andra svar pa
samma fraga vid ett annat tillfdlle (detta inte minst ndr det galler
utvarderingar — se kapitel 2).

Hur kan da detta hanteras? Ett sitt ar att, som i den hér avhandlingen,
vara Oppen med hur intervjuerna gatt till och presentera saval
analysprocessen som utdrag ur materialet for ldsaren, sa att denne sjalv
kan bilda sig en uppfattning om tolkningarnas rimlighet och trovardig-
het. Ett annat ar att undersoka i vilken méan det finns Overens-
stimmelser mellan de olika intervjupersonernas utsagor. Som kommer
att visas i kapitel 8-9 nedan sa fanns det berattelser som var gemen-
samma for flera intervjupersoner och som &dven aterfanns i bada
foretagen — de stora skillnaderna dem emellan till trots. Detta indikerar
att det som sades i intervjuerna inte bara var helt tillfdlliga
konstruktioner utan dven hade baring pa vad som uppfattades som
legitima sétt att prata om konsultanvandning. Jag vill mot bakgrund av
detta har ansluta mig till den syn pa intervjuer som Alvesson och
Kéarreman (2000b:151) uttrycker, enligt vilken det som sdgs i
intervjuerna kan avspegla och ge inblickar i kultur, praktik och vad
som betraktas som legitimt att sidga i en organisation och inte (se vidare
diskussionen om diskursiv pragmatism nedan).

En frdga som kan stillas ar ifall fler intervjuer hade givit annorlunda
resultat? Har ar svaret att detta naturligtvis ar tankbart (och ocksa
nagot som den fortsatta forskningen pa omradet far utvisa). Samtidigt
ar syftet med den diskurspsykologiska analysen inte att ge en hel-

* Detta inflytande kan sigas bli &n mer dolt och osynligt i 16st strukturerade intervjuer &n nar
intervjuaren foljer ett frageprotokoll och prickar av intervjupersonens svar mot det.
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taickande bild av alla tolkningsrepertoarer som kan finnas kring
konsultprojekt, utan att visa vilka tolkningsrepertoarer som de inter-
vjuade aktorerna anvidnde sig av. Att det kunde ha funnits fler
tolkningsrepertoarer i omlopp i organisationerna (vilka hade tiotusen-
tals anstdllda var) gor alltsa inte studiens resultat mindre varda eller
relevanta eftersom tanken med diskurspsykologiska studier inte ar att
ge generella och allmangiltiga resultat, utan att fordjupa sig i det lokala
och darigenom vinna insikter och en ¢kad forstdelse, som sedan kan
anvandas som bakgrund eller relief vid liknande studier ddr andra
lokala kontexter finns (Gill 1996:155)%. Vidare upplevde jag under
genomldsningen och analysen av intervjuerna att det efter ett tag inte
tillkom nagonting nytt i dem, vilket indikerade att en mattnad eller
redundans uppnatts (jamfor Gills 1996:155 resonemang om sampel-
storlek och mattnad i diskurspsykologiska studier).

Ytterligare en fraga som kan stdllas dr varfor jag valt att arbeta med
intervjuer nar syftet i avhandlingen &r att forklara hur konsultprojekt
varderas av klientorganisationerna. Det later narmast som att det ar en
process som avses. Borde da inte en observationsstudie ha varit ett
béttre val? Svaret pa den har fragan ligger i att accessen till foretagen
inte mojliggjorde ndgon langre observationsstudie, @ven om en sadan
hade kunnat ge vardefull information. Vidare har jag i studien harlett
fram processen for meningsskapande beréittelser teoretiskt, for att
sedan studera en del av den empiriskt och da valt att fokusera pa vilka
berattelser som finns om de studerade konsultprojekten, samt pa hur
dessa dar uppbyggda. For detta limpar sig en diskurspsykologisk
analysmetod vél, liksom ett material bestdende av semistrukturerade
och tamligen 6ppna intervjuer (Potter & Wetherell 1987:161).

Sa langt om studiens design och de insamlingsmetoder som anvédndes
for att samla in material till studien. Men hur analyserades det sedan?
Detta kommer nu att beskrivas narmare.

* Antalet intervjuer (42 st) &r med diskurspsykologiska matt métt dessutom ett relativt stort
sampel. Som Potter och Wetherell (1987:161) papekar, sa ar antalet intervjuer av
underordnad betydelse i diskurspsykologiska studier. Eftersom analysarbetet dr mycket
tidskrdavande, kan det t o m vara béttre att avgransa sitt material till ett mindre antal
intervjuer.
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En diskurspsykologisk analysmetod

Det insamlade empiriska materialet har analyserats med hjdlp av en
diskurspsykologisk® metod (Potter & Wetherell 1987, Winther
Jorgensen & Phillips 2000). Anledningen till att just denna metod valts
ar att studien fokuserar pa den diskursiva aspekten av menings-
skapandet kring konsultprojekt, dvs pa hur organisationsmedlem-
marna genom att berdtta om konsultprojekt tillskriver dem olika
betydelser och varden (jamfor kapitel 4). Mot bakgrund av detta blir det
da intressant att studera dels vilka berattelser om konsultprojekt och
konsultanvandning som gar att urskilja i materialet och dels hur dessa
ar uppbyggda. Detta ligger i linje med diskurspsykologins intresse for
hur méanniskor med hjélp av spraket och diskursiva resurser framstaller
sin omvarld pa vissa satt, samt hur de forsoker gora denna
framstallning trovardig:

Man [dvs inom diskurspsykologin] intresserar sig alltsd dels for
vilka sprakliga resurser som anvéands av en viss grupp manniskor,
dels for hur dessa resurser anvands for att konstruera och gora en
viss version av verkligheten rimlig (Bolander 2002:52).

Med diskurs forstds inom diskurspsykologin alla typer av muntlig
interaktion samt skriven text (Potter & Wetherell 1987:7). I den har
studien fokuseras intervjupersonernas utsagor under intervjuerna,
vilket da overensstimmer med den diskurspsykologiska inriktningens
definition. Samtidigt finns det en glidning i sprakbruket mot att
diskursbegreppet ibland betecknar mer generella och Overgripande
tankefigurer samt sitt att tala om vissa saker. For att tydliggora vad
som hdr avses kommer jag att anvanda begreppet diskurs relativt
sparsmakat och da for att beteckna just tankefigurer och 6vergripande
sitt att prata om nagot visst fenomen. Nar det géller de mer lokala
monstren anvander jag istdllet begreppet tolkningsrepertoar, vilket
presenterades i det foregdende kapitlet, och foljer darmed Potters
(1996a) samt Edleys (2001) rekommendationer.

*0 For att tydliggora vad det ar for ansats som hér anvinds och minska risken for
sammanblandning med andra ansatser och betydelser av diskursbegreppet, har jag valt att
anvanda termen diskurspsykologisk analys istéllet for diskursanalys (jamfor Winther
Jorgensen & Phillips 2000), &ven om man inom diskurspsykologisk forskning sjélv ofta kallar
det for diskursanalys. Detta forklarar ocksa att det i citaten ibland star diskursanalys eller
discourse analysis fast det ar diskurspsykologi som avses.

90



Inom diskurspsykologin betonas sprakets performativa karaktar>!
(Potter & Wetherell 1987; Wetherell & Potter 1988; Winther Jorgensen &
Phillips 2000). Med detta menas att vi gor nagonting da talar och
berattar om nagot och att vi anvander spraket for att astadkomma olika
saker, t ex forsvara, anklaga, doma, osv. Detta kan ocksa uttryckas som
att vi, genom att beskriva verkligheten pa ett visst sdtt skapar en slags
modeller av den, i vilka vissa handlingar framstar som naturliga,
rimliga och sjdlvklara, medan andra blir opassande och otdnkbara
(jamfor kapitel 4). De diskursivt konstruerade bilderna eller varde-
ringarna kan darigenom fa bade sociala och materiella konsekvenser
(Potter & Wetherell 1987:33-34; Wetherell & Potter 1988). Vidare gor
den performativa synen pa spraket att forskarens fokus flyttas fran att
undersoka hur “sann” en utsaga ar, till att studera vad det &r som
aktoren vill uppna genom att framstalla nagot pa ett visst satt, samt hur
han eller hon gor for att fa sin utsaga att framsta som sa trovardig och
riktig som mojligt> (Bolander 2002:52).

Det har kan ocksa formuleras som att man kan konstruera olika
versioner av nagot, och att dessa versioner fyller en viss funktion, dvs
att de ar ett slags medel for att uppna nagot mal (Bolander 2002).
Beroende pa vad aktoren vill uppna med sin utsaga och med sitt sétt att
framstalla eller konstruera det han/hon talar om, sa kommer utsagan att
utformas pa olika satt. Detta gor att det kan finnas en variation i hur
aktOrerna i fraga pratar om och konstruerar det aktuella fenomenet.
Variationen kan da gilla bade form (dvs hur berédttelsen ar uppbyggd
och vilka diskursiva resurser som anvands i den) och innehdll (dvs vad
den handlar om) i utsagan eller berattelsen och dven fungera som en
ledtrad till vilken funktion berattelsen fyller. Detta blir ett vardefullt
verktyg i analysarbetet eftersom funktionen sdllan ar sarskilt explicit
uttryckt, utan tvartom nagot som ofta doljs medvetet av berittaren for
att den inte ska bli alltfér uppenbar och darmed litt att kritisera och

*! Denna betoning delar den med etnometodologi (se t ex Heritage 1984) och speech act theory
(Austin 1962), som den ocksa hamtat inspiration ifrdn (Wetherell & Potter 1988; Potter &
Wetherell 2001:198). Ytterligare kannetecken for diskurspsykologin &r dess intresse for hur
manniskor i vardagen konstruerar lokala versioner av sin omvérld, samt dess voluntaristiska
syn pa individen i férhallande till diskursen (Winther Jorgensen & Phillips 2000). Detta
stimmer Overens med studiens intresseomrade och utgangspunkter.

*2 Detta kan jamforas med den sjunde punkten i Weicks (1995) teorier om organisatoriskt
meningsskapande (se kapitel 4).
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undergrdva. Det kan &dven vara sa att det som sdgs far andra
konsekvenser an vad man tankt sig eller kunnat forutse (Potter &
Wetherell 1987; Wetherell & Potter 1988; Edley 2001). Vidare finns det
inom diskurspsykologin en 6ppenhet for att vi sdger “det vi kan” samt
att vi ibland sdger saker for att vi upplever att det “passar in i
sammanhanget” (Wetherell & Potter 1988:171)%. Vilken funktion en
viss version fyller blir darmed féremal for diskussion och tolkningar
och betraktas ofta som ett slags slutresultat fran den diskurs-
psykologiska analysen (ibid.).

Ytterligare ndgot som variationen i utsagorna kan indikera ar att det
finns flera olika tolkningsrepertoarer i omlopp. I den hér studien kunde
t ex konsulter beskrivas pa varierande satt, dar de ibland framstélldes
som kunniga experter som agerade for klientens basta, och ibland som
okunniga skojare, som forsokte tanka av klienten vardefull information
och sdlja in fler uppdrag oavsett klientens behov. De hir bilderna
aterkom ocksé i de olika intervjuerna i materialet, vilket gjorde att jag
borjade ana om att det kunde rora sig om olika tolkningsrepertoarer
eller modeller av konsulter (se vidare nedan i beskrivningen av hur
tolkningsrepertoarerna i studien analyserades fram).

Det &r alltsd vardefullt att uppmarksamma variationen i utsagorna,
eftersom de kan ge manga ledtradar till savéal deras funktion som vilka
tolkningsrepertoarer som anvands. Det bor dock tydliggoras att det da
inte enbart ror sig om att det skulle finnas variationer mellan intervju-
personer, sa att intervjupersonerna i sig skulle vara ett slags analys-
enheter. Istdllet behandlas alla texter i materialet tillsammans, sa att
monstren i variationen soks dar snarare an bara pa individniva. Det har
medfOr att variationen och monstren i den kan aterfinnas bade mellan
och inom de olika intervjuutsagorna. Eftersom tolkningsrepertoarerna
ar diskursiva resurser som kan anvédndas av aktorer efter behov och

* Som exempel pa detta kan tas att man inte talade om nationer férran begreppet och
nationstanken uppfanns och blev spridd i samhallet (jamfor Winther Jorgensen & Phillips
2000:110). Det kan dven jamforas med citatet fran Salancik & Pfeffer (1978) ovan, i vilket det
betonades att vi ibland siger saker for att passa in.
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formaga, sa kan en och samma person alltsa anvanda sig av flera olika
tolkningsrepertoarer i samma intervju®.

Inom diskurspsykologin betraktas identiteter inte som nagonting fixt
eller givet, utan ser det istdllet som att individer kan ha manga olika
identiteter, beroende pa sammanhang och syfte, samt att dessa
konstrueras diskursivt i interaktionen med omvirlden (Potter &
Wetherell 1987; Wetherell & Potter 1988; Winther Jorgensen & Phillips
2000). Individen kan saledes framstidlla sig sjdlv pa olika satt i olika
situationer och denna variation ses da inte som nagonting problema-
tiskt utan som en del av det sociala samspelet® (Winther Jorgensen &
Phillips 2000:14). For den har studien innebar detta att det blir
intressant att studera hur aktorerna framstiller sig sjdlva och andra i
sina berattelser, samt vilka slags roller och identiteter de tillskrivs
(jamfor kapitel 4). Det blir dven intressant att undersdka hur
organisationen framstalls — dr den “gammalmodig”, ”préaglad av daligt
sjalvfortroende” eller kanske “kompetent och erfaren”?5 Som kommer
att visas nedan sa beskrivs detta med hjalp av begreppen modell av sig
sjilv och modell av organisationen.

Aven om diskurspsykologin har en voluntaristisk syn pa individen och
dess mojligheter att sjdlv valja vilka diskursiva resurser den vill
anvianda samt vilken identitet den vill ”ta pa sig” sa ses den dock inte
som helt fri. Istdllet betraktas individen som att den befinner sig ett
slags moraliskt universum i vilket det finns historiskt och socialt givna
ramar for vad som betraktas som ratt och fel, och dar det galler att
forsoka framsta och framstalla sig sjalv som trovérdig och som att man
foljer de radande idealen (Burr 1995:120; Winter Jorgensen & Phillips
2000:12). Det hér gor att den omgivande kontexten blir vardefull att

** Nar aktorer gar fran en tolkningsrepertoar till en annan maste hon/han dock hantera det pa
nagot satt for att bibehalla sin trovardighet, eftersom hon/han annars riskerar att sdga emot
sig sjdlv. Detta kan goras pa olika sétt. Ett vanligt forekommande sétt dr separera
tolkningsrepertoarerna fran varandra tidsmassigt, sa att de anvands vid olika tillfallen under
samtalet/intervjun. Ett annat dr anvandandet av disclaimers (Bolander 2002).

**Nu menas det inte att individen maste borja om fran borjan med att skapa en ny identitet
varje gang, utan istéllet tinker man sig att tidigare upparbetade identiteter finns kvar hos
individen som ett slags avlagringar, och att dessa bidrar till en slags kontinuitet. Istallet for
att vdlja en helt ny identitet véljer alltsa individen bland en av manga méjliga versioner av
sig sjdlv (Winther Jorgensen & Phillips 2000:107).

%6 Alla dessa bilder fanns i materialet — se vidare i kapitel 7.

93



studera (jamfor kapitel 4), nagot som ligger i linje med positioneringen
inom den kontextuella inriktningen i kapitel 3.

Detta forstarks av det fenomen som Edwards och Potter (1992) samt
Potter (1996b) kallar fOr the dilemma of stake and interest. Med detta
menas att manniskor vet och forutsatter att en person som berdttar om
nagot gor det med ett visst syfte, och att berattelsen darfor kan vara
vinklad. Berattaren l16per alltsd en risk att inte bli trodd, utan tvartom
bli ifragasatt och kritiserad, nagot som i forlangningen kan leda till att
hon/han forlorar sin trovardighet och legitimitet (Edwards & Potter
1992:158). For att undvika detta behover berdttaren darfor organisera
och forstarka sin berattelse sa att fakticiteten i den okar, dvs sa att det
framstdr som att den &r byggd pd neutrala, allméngiltiga och
faktabaserade (varderings-)grunder, och inte bara pa berattarens egna
asikter, kanslor eller behov® (jamfor Edwards & Potter 1992; Potter
1996b; Miillern & Stein 1999).

Detta kan goras med hjélp av olika retoriska och diskursiva tekniker,
som t ex normalisering® och disclaimers, vilka syftar till att 6ka trovardig-
heten och fakticiteten hos berdttelsen samt till att undergrava mojlig-
heterna till kritik och ifradgaséattande av dem (se t ex Potter & Wetherell
1994:59). Normalisering innebar i all enkelhet att ett specialfall, som t ex
att man anvander mycket konsulter, sdgs vara nagot allmant gallande,
sa att “alla anvander mycket konsulter” och det darfor blir viktigt att
sjdlv gora det for att foretaget och man sjalv ska kunna “hénga med i
utvecklingen”. En disclaimer, & andra sidan, innebdr att man forst for
fram en standpunkt eller tolkningsrepertoar och visar att man kanner
till den, for att sedan sdga att man trots detta dnda tycker nagot annat
(Edwards & Potter 1992:160-163; Bolander 2002:57). Darmed framstar
den egna standpunkten som mer trovardig och man sjdlv som kunnig
och insatt och darigenom svarare att ifragasatta.

*"Detta ar ndra beslidktat vad som inom fr a etnometodologin kallas for accountability, vilket
avser att man framstaller sin beréttelse pa ett sadant satt att den framstar som trovardig
(account-able) och svar att kritisera (Potter & Wetherell 1994:60; Bolander 2002).

%1 original kallas tekniken for extreme case formulations (Edwards & Potter 1992:160-163). Jag
har valt att Oversatta det till det svenska ordet normalisering , eftersom jag upplever att det
tydligare visar vad det handlar om.
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Valet att arbeta med en diskurspsykologisk metod gor det alltsa mojligt
att studera meningsskapande kring konsultanvindning genom att
undersoka inte bara vilka berdttelser som finns i materialet om
konsulter, konsultprojekt och konsultanvandning, utan dven hur de ar
uppbyggda och vilka diskursiva resurser som anvands i dem (Potter
1996a:132; Bolander 2002:52). Detta kommer att goras i tva steg nedan,
dir jag i det forsta analyssteget anvander mig av en diskurs-
psykologisk analysmetod for att analysera fram tolkningsrepertoarer ur
materialet (se kapitel 7). Darefter undersoker jag vilka beréattelser som
finns om tva konsultprojekt — Analysprojektet och Férandringsprojektet
— samt hur tolkningsrepertoarerna anvands i dem for att framstdlla dem
som mer eller mindre vérdefulla och lyckade (se kapitel 8-9). Innan vi
gar vidare med detta vill jag dock ta upp den kritik som riktats mot den
och hur denna hanterats i avhandlingen.

Kritik mot diskurspsykologin

Diskurspsykologin vaxte fram under 1980-talet som en reaktion mot
tendenserna inom sociologisk och socialpsykologisk forskning mot att
betrakta spraket som en direkt avspegling av manniskors inre*, samt
mot synen p& ménniskan som att den hade en fast identitet eller essens.
Istéllet ville man anamma ett konstruktionistiskt perspektiv och betona
sprakets performativa karaktar samt lyfta fram sprdkanvandningen
som ett studieobjekt i sig. Man ville ocksa 6ppna upp for att en individ
kunde ha manga olika identiteter och att dessa konstruerades
diskursivt i interaktionen med omvarlden (se t ex Winther Jorgensen &
Phillips 2000:105).

Reaktionen mot den tidigare forskningens sdtt att behandla spraket
som en direkt kanal till inre fenomen som kultur, tankar, kdnslor, mm,
ledde dock till att man inom en del diskurspsykologiska studier gick sa
langt at andra hallet att man sa att sdga “klippte bandet” mellan det
som sades i materialet och avsandaren bakom® samt argumenterade
for att man som forskare inte kunde uttala sig om nagonting bortom
texten (Alvesson & Kidrreman 2000b:146). Det har fick till foljd att
analyserna visserligen blev detaljerade och rika pa innehall nar det

* Jamfor med det som Alvesson & Karreman (2000a) kallar for collapsed relation.
% Jamfor det Alvesson & Karreman (2000a) kallar autonomous relation.
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gdllde sprakanvandningen i materialet i sig, men att de inte sade sa
mycket om varfor sprakanvandningen sag ut som den gjorde eller vilka
konsekvenser det kunde fa for den omgivande kontexten. Den har
utvecklingen kritiserades dock av andra forskare som t ex Burr (1995),
vilka pekade pa att det alltid finns en avsandare bakom det sagda, och
att det darfor inte ar rimligt att helt bryta kopplingen mellan vad som
sdags och bakomliggande fenomen och syften (dven om det som sdgs
inte behover vara en direkt avspegling av dem).

For den hdr avhandlingens syfte finner jag det fruktbart att folja Burr
(ibid.) och inte ga sa langt som Potter och Wetherell (1987) gor da de i
princip klipper banden mellan texten och dess omgivande kontext (i
alla fall ndr det géller vad en diskurspsykologisk studie kan uttala sig
om). Istdllet véljer jag att ndrma mig det Alvesson och Karreman
(2000b) kallar diskursiv pragmatism och betraktar da det som sdgs i
intervjuerna som nagot som kan, d&ven om det inte nodvandigtvis
maste, ha baring pa andra fenomen. Darmed gar jag langre an vad en
strikt diskurspsykologisk forskning skulle gora och drar tolkningarna
till att aven kunna omfatta normer, ideal och praktiker (bade fysiska
och diskursiva) i de studerade organisationerna. Denna syn pa
forhallandet text — kontext sammanfattas vél i citatet fran Alvesson och
Kéarreman (ibid.) nedan:

For example, utterances made in an interview regarding
organizational practices may reflect some aspects of actual
practices. But, they may also reflect morally binding conventions
on how organizational members speak on these matters — how one
as a competent member ought to describe actual practices
(Silverman 1985). They may reflect some of the interpretive
repertoires that are available to organizational members on the
matter and/or in the situation rather than describe the practice per
se or expresses a privileged meaning (Potter & Wetherell 1987). Or,
for that matter, they may provide all of this: Their utterances may
reflect actual practices, cultural information, and the discursive
strategies available (Alvesson & Karreman 2000b:151)

En annan kritik som riktats mot den diskurspsykologiska ansatsen ar
bristen pa generaliserbarhet och representativitet. Denna kritik
betraktas ofta av diskurspsykologiska forskare som t ex Gill (1996) som
missriktad, eftersom man inom diskurspsykologin (liksom inom
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diskursiv pragmatism) inte strdvar efter att finna generaliserbara
resultat, utan istdllet fokuserar pa det lokala och specifika, dér vissa
diskursiva resurser anvands for att passa in och uppna vissa syften i en
sarskild kontext. Som tidigare ndamnts ar heller inte malet med
diskurspsykologiska studier att finna representativa eller “sanna” svar,
utan istdllet undersoka vad aktOrerna sdger, vilka versioner de
konstruerar av nagot visst fenomen som t ex konsultanvandning, samt
vad de vill 4stadkomma genom detta (ibid.).

En tredje kritik som ofta riktas mot diskurspsykologin ar att den
tenderar att vara alltfér vag i sina beskrivningar av hur spranget fran
analys till tolkningsrepertoar kan tas (Winther Jorgensen & Phillips
2000). En forklaring till detta kan ligga i att varje analysprocess ses som
unik och som beroende av bade forskaren och materialet. Det anses
darfor som svart att ge nagon enhetlig eller allman rekommendation
om hur dessa bor ga till (Gill 1996; Edley 2001). En beslédktad forklaring
ar att det ocksa finns en uttalad skepsis inom diskurspsykologin mot att
tillhandahalla fardiga recept eller mallar for hur en diskurspsykologisk
metod skulle kunna se ut, inte minst som det skulle kunna ge bilden av
att metoden fungerar som en maskin - trycker man bara pa ratt
knappar sa kommer ett korrekt resultat ut — da den tvartom praglas av
forskarens tolkningar och en kénslighet infér det aktuella materialet
och fragestallningens unika drag. Det som dock ofta finns i litteraturen
ar en betoning pa de teoretiska aspekterna av diskurspsykologin,
tillsammans med mer allmént hallna rad om hur diskurspsykologiska
studier kan bedrivas och valideras®. Detta beskrivs av Potter och
Wetherell pa foljande satt:

8! Det hir forstirks av att diskurspsykologin, liksom andra diskursanalytiska ansatser, ar
"paket” av teori och metod (Winther Jorgensen & Phillips 2000). Den som vill utféra en
diskurspsykologisk analys kan dérfor inte bara anvéanda sig av metoddelen i sig, utan maste
forst sdtta sig in i och utga fran de filosofiska och teoretiska premisser som
diskurspsykologin bygger pa (Potter 1996a:130; Hardy 2001:27).
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It is important to re-emphasize that there is no method to discourse
analysis in the way we traditionally think of an experimental
method or content analysis method. What we have is a broad
theoretical framework concerning the nature of discourse and its
role in social life, along with a set of suggestions about how
discourse can best be studied and how others can be convinced
findings are genuine (Potter & Wetherell 1987:175, kursivering i
original).

Med detta som bakgrund blir det an viktigare att tydligt redovisa hur
man gatt tillvaga och vilken metod man anvant, eftersom det — forutom
att det oOkar transparensen i analysprocessen — kan fungera som
inspiration och vagledning for andra som star infor ett analysarbete.
Hur jag arbetat med analys- och tolkningsarbetet kommer darfor att
beskrivas utforligt nedan.

Hur analysarbetet i avhandlingen gick till

Under den har rubriken finns beskrivningar av hur analysarbetet gatt
till och hur jag arbetat med materialet, bade nér det géaller analysen av
tolkningsrepertoarerna och analysen av de olika berattelserna. Beskriv-
ningarna dr medvetet hallna pa en detaljerad niva, {or att ge lasaren en
mojlighet att folja med i hur arbetet gatt till och sjalv gora en vardering
av det. Forst beskrivs hur tolkningsrepertoarerna analyserades fram ur
materialet. Darefter foljer en beskrivning av hur de tva projekten —
Analys- och Forandringsprojekten — valdes ut och hur berattelserna
kring dem analyserades.

For att man ska kunna utfora en diskurspsykologisk analys, sa kréavs
det att man gér ur de invanda sétten att analysera, i vilket man soker
efter de gemensamma och Overgripande monstren, for att istéllet
fokusera pa detaljer, nyanser, och motsédgelser i materialet®?. For att
astadkomma detta krdvs det att forskaren ifragasétter sina egna
lasningar och tolkningar av materialet, och fragar sig varfér hon/han
gor en viss tolkning och vad det dr i materialet som leder fram till den
(Potter & Wetherell 1987:168). Detta har jag gjort under analysen och
lade dven upp en loggbok, i vilken jag antecknade kontinuerligt vilka
tolkningar som gjordes, pa vilken basis och nar. Detta gjorde det

6 Jamfor monolog- respektive dialoginriktad forskning (Grant et al. 1998).
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mojligt for mig att ga tillbaka till den och se vad tolkningarna baserats
pa for utsnitt av materialet och hur jag da tankte. Loggboken anvandes
ocksa som underlag vid beskrivningarna av analysforfarandet, samt for
att kunna ga tillbaka och stimma av hur jag tankt och hur analysen och
associationsbanorna i tolkningarna sett ut. Ett arbetssitt, som ocksa
skapade en tydligare koppling mellan tolkningarna och materialet an
om jag istdllet hallit tolkningarna minnet och haft “en kdnsla” av att det
forholl sig pa ett visst satte.

Hur de fem tolkningsrepertoarerna analyserades fram

Den forsta analysen bestod i att undersoka om materialet visade nagra
tydliga monster i hur intervjupersonerna berdttade om konsult-
anvandning och konsultprojekt. Detta analysarbete beskrivs har relativt
utforligt, och kan darigenom férhoppningsvis hjalpa den som star infor
ett liknande arbete. Aven om man som forskare maste vara Sppen for
att sjalv hitta sin egen vég i analysen, sa vill jag gdrna bidra till att
avmystifiera analysprocessen genom att ge konkreta exempel pa hur
man kan arbeta med materialet, och hur detta till slut kan leda till fram
till en forstaelse for vilka tolkningsrepertoarer och andra diskursiva
praktiker som ryms inom det.

Analysarbetet har varit en iterativ process dar jag gatt fram och tillbaka
mellan de olika stegen i den, ibland brutit ned intervjuerna i mindre
delar och ibland startat om fran borjan igen (jamfor Potter & Wetherell
1987:168). Detta forfaringssatt har varit arbetskravande men samtidigt
visat sig vara fruktbart eftersom det givit mig en god och sdker bild av
intervjuernas innehall, samt majlighet att kontinuerligt verifiera att den
uppfattning jag haft om att ndgonting varit pa ett visst satt (t ex att tva
intervjupersoners sdtt att berdtta om nagot liknat varandra) verkligen
haft en ordentlig grund i materialet (jamfor Potter & Wetherell
1987:177). I texten nedan har jag valt att kalla de olika stegen eller del-
momenten i analysarbetet for arbetsmoment 1, 2, 3, osv, for att indikera
i vilken huvudsaklig ordning de foretogs dven om jag, som ndmnts
ovan, gick fram och tillbaka mellan dem under arbetets gang.

% Detta kan jamforas med det Wetherell och Potter kallar for att man har “hunches” eller en
kénsla for hur materialet nog ser ut (Wetherell & Potter 1988:177).
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Arbetsmoment 1 — lisning av intervjuutskrifterna

Efter att intervjuerna genomforts paborjades transkriberingsarbetet (se
ovan). Under detta fick jag mojlighet att noggrant ga igenom alla
intervjuer och ateruppleva intervjusituationen (jamfor Gill 1996). I takt
med att allt fler intervjuer transkriberats borjade jag lasa igenom dem.
Under lasningen markerade jag de ord, meningar och stycken som jag
reagerade pa och skrev lopande ned de tankar och fragor som de
vackte. Det kunde rora sig om alltifran ordval till langre beskrivningar
av konsultprojekt eller organisationen, och ibland bestod markering-
arna bara av att jag indikerat att stycket handlade om t ex konsulter,
medan de ibland utgjordes av flera meningar och jamforelser med
andra intervjuer®. Hur detta kunde se ut illustreras i utdragen fran en
intervju nedan. Den kursiverade texten inom parentes under utdraget
ar mina kommentarer fran lasningen och i de fall ord eller meningar
strukits under i intervjuutskriften sa ar det jag som har markerat dem
under lasningen. De ar saledes inga betoningar eller andra markeringar
fran sjdlva transkriberingen:

[Vad menar du med paverkan fran konsulter?] Ja, alltsa det kommer ju
de har konsultbolag X och hela bandet d& och sédger sa har att: “Du allts3,
nu ndr ni har férvarvat Bolaget, det ska in 1000 manar, va in i er struktur.
Det ar svart. Det ar svart.” — Jag vet det, sade jag. "Det ar svart. Det har
har vi gjort flera ganger, s& det &r nog bést att du tar hjdlp av oss hér.
Alla de andra, dvs dotterbolag A, B, C och alla de hér enheterna, de tar
hjalp av oss, sa det &r bast att du gor det ocksa.” [OK, sa det &r via sina
kontakter i 6vriga projekt?] Ja, det har ju funnits en rejil sddan paverkan,
och da sdger jag ungefdar som sa hér att: Jo, vi sitter hér ett antal kloka
méanniskor i organisationens ledning. Vi bygger var organisations-
struktur sjdlva. Det &dr vi som ska ta ansvar for den. Det ar vi som ska
rétta till den. Vi ska inte ha en enda jékel att skylla pa for att det inte blev
som vi ville. Vi gor det sjédlva. Och det &r det vi har gjort (Daniel, VD i
dotterbolag D i Tillverkningsforetaget).

% Detta kan jamforas med det Potter och Wetherell (1987:167) samt Bolander (2002:56) kallar
for kodning eller en forsta indelning i teman. I samband med detta bér man ta med dven de
fall som man kanske inte dr helt sdker pa vart de hor eller pa vilket sétt i sorteringen,
eftersom tanken &r att skapa en grundméangd material som man sedan kan borja skira i och
dela upp pa olika satt. Monstren sdks da i hela materialet och inte pa individniva, vilket
ocksa kan uttryckas som att det &r texten och det som ségs i den som star i fokus och inte
individerna i sig (utan deras sprakanvandning) (Wetherell & Potter 1988:172).
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(Min tolkning/sammanfatining: Intervjupersonen raljerar Gver konsulter,
konsultbolag X “och hela det hir bandet” (indikerar ordvalet att konsulter anses
vara likadana allihop?). Konsulterna siger att det dr svirt och att alla andra i
organisationen dirfor tar hjilp av dem och att det nog dr bist att intervju-
personen ocksd gor det (exempel pd deras siljmetod?), men intervjupersonen
hdller dem stingen, trots rejdl pdverkan. Han podngterar att ledningen dr klok,
att de ska bygga sin organisationsstruktur sjilva, att det dr de som ska ta ansvar
fOr den och riitta till den. "ska inte ha en enda jikel att skylla pa”. Visar pd slutet
att det inte bara dr ord utan att de faktiskt ocksd har gjort det, dvs har byggt
strukturen sjilva.

Pa liknande satt gick jag igenom alla intervjuutskrifterna och
markerade 16pande vad jag sag i texten samt de spontana tolkningar jag
gjorde da jag laste igenom den. I detta skede var det dock viktigare att
ga igenom allt material och understka vad det inneholl dn att stanna
upp och analysera varje enskild intervju pa djupet, och jag valde darfor
att lata de kommenterade intervjuerna vila tills jag hade skapat mig en
overblick 6ver hela materialet.

Arbetsmoment 2 — jaimforelse av intervjuerna

Efter att ha ldst igenom ett antal intervjuer markte jag att jag borjade
kdnna igen saker i de nya intervjuer jag laste®. Det kunde exempelvis
vara ett visst sdtt att berdtta om organisationen eller asikter om hur
konsulter “var” och vad de kunde bidra med. Nér jag kdnde igen nagot
markerade jag det i texten (t ex “Jamfor med intervjuperson A”) och
letade sedan upp den intervju jag blivit pAmind om for att se ifall det
stimde. Om det gjorde det gick jag sedan vidare i ldsningen och
jamforde kontinuerligt den nya intervjun med den gamla for att se ifall
det fanns fler 6verensstimmelser. Detta arbetssitt pagick parallellt med
arbetsmoment 1 och ledde fram till en forsta sortering av intervjuerna.
For att ge ett exempel pa hur utsagor kunde paminna om varandra
foljer nedan utdrag ur tva intervjuer. Det forsta utdraget kommer fran
en intervju med en delprojektledare i Tillverkningsforetaget och det
andra fran en intervju med en affdrsenhetschef i Tjansteforetaget:

% Upplever man under ldsningen att man “har hort det férut” sa br man i den
diskurspsykologiska analysen stanna upp och uppmarksamma detta, eftersom det kan peka
mot att det dels finns monster i variationen, dvs i vilka bilder av fenomenet som konstrueras
och hur, och dels mot att man borjat skonja konturerna av de olika tolkningsrepertoarer som
anvands av intervjupersonerna (Wetherell & Potter 1988:172; Bolander 2002:55-56)
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Och det att jag brukar ju sédga lite grann sa hér att nér foretagsledningen
slapper in konsulter i foretaget, da ar det ju sa har att konsulterna vet ju
inte ett forbannade dugg, sa &r det ju bara. Men konsulterna gar runt och
sammanstéller den informationen som finns bland dom duktiga med-
arbetarna i foretaget och sen presenterar dom det snyggt och organiserat
i ett PowerPoint-format och sen sa tror da foretagsledningen att det har
ar sanningen, det &r ju sa det gar till. Men konsulterna kan ju ingenting,
de kan ju inte véar bransch. De har ju inte en javla aning. S ar det ju. All
kunskapen finns ju hos oss som har tillbringat vara liv i den har
branschen. S4 kostar det tre ganger sa mycket. S& far dom det snyggt
forpackat. Och da ar det helt trovdrdigt (Bertil, delprojektledare,
Tillverkningsforetaget).

Sen om man ska ta upp ndgot negativt med konsulter ocksa sa tycker jag
att de har en formaga att... det finns extremt daliga exempel pa att ju
langre upp du kommer i hierarkin, desto mindre vet du. Jo, men ju
langre upp du kommer desto béttre dversyn har du férhoppningsvis
over foretaget, marknaden osv. Men pa det specifika omradet kan du
mindre. Men konsulterna, de springer omkring har nere och suger upp
en massa. Sen sa springer de upp till styrelsen eller koncernledningen
och sdger att sd hdr ser det ut, s& har kan vi géra. Da har de bara
skummat av ytan hér nere och styrelsen forstar inte att det inte &r nytt
utan organisationens kunskap. Och de far inte de hér svara fragorna,
darfor att de (styrelsen) har inte detaljkunskapen. Men om de
(konsulterna) verkligen skulle stimma av det med dom hér nere sa
skulle de fa betydligt mer svettparlor i pannan av fragorna de far har dn
vad de far av styrelsen, eftersom var och en kan sin bit hir nere. Och det
ar ganska sjalvklart. Men det utnyttjar de alltsa for att de ska kunna l6sa
sitt uppdrag geschwint och gar direkt upp till styrelsen. Och de gor alltsa
inte de hér avstimningarna. Daremot gjorde Omega det bra i projektet i
hostas. De har kommit tillbaka till linjen med de forslag de haft och
kollat om de uppfattat ratt och om de kan dra de dar slutsatserna. Det &r
ju personkopplat, men jag har stott pa nagra som alltsa har gjort allt vad
de har kunnat for att morka hér. Och det har varit s& korkat for jag har
sjdlv suttit i styrgruppen och sagt att: Hur kan ni komma hit med det
hér? De hér uppgifterna som ni har, har ni kollat dem med dem som
lamnade dem om din slutsats &r ridtt? — Njae, du &r en javla gnallspik,
sdger de da. Ja, men sorry va, men era grejer ar fel. Sa vissa personer
stamde aldrig av (Bernt, affarsenhetschef, Tjansteforetaget).

Dessa utdrag visar hur intervjupersonerna, vilka kom fran olika foretag
och ocksa hade olika positioner inom dem, uttrycker liknande bilder av
hur konsulter “dr” och arbetar. I korthet gar denna bild ut pa att
konsulterna varken kan eller vill bidra med ny kunskap, utan istéllet
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skummar av organisationens kunskap och presenterar den som ny. De
ger ocksa en bild av ledningen (och hdr ar det intressant att ledningen
framstalls pa liknande satt, trots att det ror sig om tva olika ledningar,
dessutom fran tva olika foretag), dar det framstar som att ledningen
saknar forstaelse for och kunskap om organisationen, och darfor alltfor
latt tror att det som konsulterna presenterar ar deras egen och fr a ny
kunskap, och inte inser att det faktiskt dr organisationens egen
kunskap. I denna bild av ledningen finns dven en idé om att den
lyssnar och litar mer till konsulterna an till organisationen, och att
konsulterna uppfattas som mer trovirdiga @n de anstdllda av den.
Intervjupersonerna framstar alltsd som kritiska till bade konsulterna
och ledningen, och ger intrycket av att vara frustrerade Gver att
ledningen inte ser eller forstar hur mycket organisationen kan, utan
istéllet tar in konsulter som @nda inte “kan nagonting”.

I det hér laget i analysen tog jag fasta pa vad jag sag i utsagorna (se
stycket ovan) som liknade varandra, och noterade det. Men eftersom
det var ratt mycket information om olika amnen sa lit jag det vila tills
jag hade gatt igenom alla intervjuer och kunde ga vidare till nasta
arbetsmoment, tolkningen av intervjuerna.

Arbetsmoment 3 — tolkning av intervjuerna

Nér den forsta sorteringen (arbetsmoment 1+2) var gjord gick jag
igenom den och undersokte narmare vad det var i intervjuerna som
gjorde att jag tyckte att de liknade varandra. Fanns det nagon grund for
det och vad bestod den i sa fall av? For att ta reda pa det laste jag
aterigen igenom intervjuerna och gick sarskilt noga igenom de delar av
dem som ”stack ut”, dvs dar intervjupersonen gav uttryck for nagon-
ting mer dn bara en neutral beskrivning eller redogorelse for t ex sin
bransch, sitt ansvarsomrade eller sin bakgrund. Det som istillet
intresserade mig var de delar dadr det sa att sdga hdnde nagot, dar
intervjupersonen blev tydlig som person och dar det ocksa kom fram
normer, varderingar och asikter om vad som var “ratt” och “fel” i ett
visst sasmmanhang. Nér jag i ldsningen av en intervju hittat ett stélle dar
det "hénde” nagot laste jag igenom det flera ganger och forsokte forsta
vad det var intervjupersonen sade, men dven vad hon/han utgick fran
ndr hon/han sade det. Vad var det for slags bild eller ideal hon/han tog
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avstamp fran? Vilka ord anvande hon/han for att uttrycka det hon/han
ville? Och vad sades inte i intervjun? Det har kan ocksa uttryckas som
att jag gick igenom texterna med avseende pa dels vad som beskrevs i
dem (innehall), dels hur det beskrevs i dem (form) och dels vad som inte
togs upp i dem® (Potter & Wetherell 1994:56; Alvesson & Karreman
2000Db).

Nedan foljer ett utdrag fran en intervju med en hogt uppsatt chef i
Tillverkningsforetaget, som pa fragan om ifall han upplevde att han
fick tillgang till konsulternas kunskaps- och erfarenhetsbank nir han
kopte in deras tjanster istdllet borjade beskriva hur han agerade som
bestéllare. Efter utdraget foljer en redogorelse for hur jag arbetat med
det och tolkat dess olika delar. For att tydliggora vilka delar av utdraget
som sarskilt legat till grund for tolkningen har jag klippt in citat ur det
direkt efter tolkningen.

...Och da far man ju ta konsultbolag X i 6rat och sdga att: Nu sétter ni
inte hit en massa juniorer som vi ska lara upp, utan jag, det finns juniorer
i alla strukturer och dom ska vara med, det behdvs nagra slavar, s& va.
Men nér det behdvs en rejal uppsattning kompetens, och &r det sa att ni
inte levererar en bra sammansattning, da aker ni ut. Och det &r javligt
viktigt alltsa. Sa... och det kan man da séga till, eller det kan jag séga till
han NN som dr ansvarig har for deras, ansvarig i X-Staden. Skicka inte in
nagra — jag har sjalv en son som jobbar dér, sa att, sa jag vet ju hur dom
gor va. Jag har forsokt trycka in - [Men dom lyssnar pa dig nér du sédger
sa ddr?] Ja, javisst, annars dker han ju ut. Det ar ju skitenkelt (Daniel, VD
i dotterbolag D, Tillverkningsforetaget).

Den forsta tolkningen jag gor efter att ha last utdraget ar att intervju-
personen anser (eller atminstone vill framsta som att han anser det) att
konsultbolag tenderar att sitta in manga juniorkonsulter i projekten, for
att lata klienten ldra upp dem samtidigt som hon/han betalar for det.
Detta arbetssatt dar nagonting som intervjupersonen starkt ogillar och
som han inte tolererar. Att han siager ”jag vet ju hur dom gor va”
indikerar ocksa att det inte handlar om en engangsforeteelse fran
konsulternas sida, utan att han anser att det ingar i deras arbetssétt och

5 Jamfor med det Potter och Wetherell (1994:56) kallar for actual variation, dvs variation i det
som s&gs, och potential variation, dvs variation i det som inte sdgs. Denna tanke anvandes
dven i analysen av de olika berattelserna, dér jag uppmarksammade bade vilka aspekter av
projekten som togs upp i dem och vilka som inte togs upp.
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strategi att forsoka fa in sa manga juniorkonsulter som mojligt i
projekten.

”Nu sétter ni inte hit en massa juniorer som vi ska lara upp”
”Skicka inte in nagra — jag har sjélv en son som jobbar dér, sa att, sa jag
vet ju hur dom gor va.”

Han markerar ocksa flera ganger sin roll, sin styrka och makt som
bestallare, samt att han inte ar radd for att anvanda den i relationen till
konsulterna:

”ar det sa att ni inte levererar en bra sammanséttning, da dker ni ut”.
“[Men dom lyssnar pa dig nar du sager sa dar?] Ja, javisst, annars aker
han ju ut. Det &r ju skitenkelt.”

Att han sétter sig sjdlv i overldge gentemot konsulterna forstarks ocksa
av hans ordval, dar han sdger att:

”Och dé far man ju ta konsultbolag X i 6rat”

Ordvalet att ta ndgon i orat indikerar i mina 6gon en slags vuxen-barn
relation och uppfostringsmetod, dar den vuxne (som &r i Overldge)
hardhéant inpréantar i det “olydiga och normbrytande” barnet vad som
ar ratt och fel. I det har sammanhanget tolkar jag det som att intervju-
personen anser att konsulter inte alltid eller automatiskt gor “som man
ska” utan istdllet forsoker sdtta in extra juniorkonsulter i projekten om
de bara far mdjlighet, och att man som bestéllare darfor maste séga at
dem och markera att man ser vad de gor, inte accepterar det utan
kraver att de agerar pa ett annat sitt. Vill man ga vidare i tolkningen
kan man sdga att bestdllaren sa att sdga uppfostrar konsulterna, och att
konsulterna inte kan limnas ensamma eller ges for stor frihet eftersom
de da hittar pa otyg.

Intervjupersonen kallar ocksa juniorkonsulterna for “slavar” vid ett
tillfalle, vilket jag tolkar som att han anser att det behovs nagra som kan
gora allt grovjobb i konsultprojekten (jamfor ordet slavgdra) och som
ocksa arbetar hart, mycket och slitsamt. Ordvalet forstarker den
ojamlika relationen som uttrycket “ta konsultbolag X i orat” redan
indikerat. Min utgdngspunkt har ar att intervjupersonen inte skulle ha
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anvant ordet slavar ifall han hade uppfattat eller velat beskriva
konsulterna som jamlikar, kunniga, experter, nadgra som han tyckte
mycket om, var beroende av eller respekterade hogt.

” det finns juniorer i alla strukturer och dom ska vara med, det behovs
nagra slavar, sa va”

Sammantaget ger utdraget en bild av att intervjupersonen anser att
konsulter har arbetsmetoder som han inte tycker om, dvs de sétter in
for mycket juniorkonsulter i projekten som klienterna sedan far ldra
upp, och att han anser att man som bestdllare maste vara hard, mycket
tydlig och inte radd for att ta strid med konsulterna for att man ska fa
det man vill ha av dem. Hans ordval nar han talar om konsulterna gor
att jag tolkar det som att han ser det som att han sjdlv ar i overlage
gentemot dem och som att konsulter maste hallas kort och inte ges for
stor frihet eftersom de dd kommer att agera pa ett siatt som gynnar dem
sjdlva men inte sjdlvklart klienten. Relationen mellan konsult och
bestéllare blir darigenom nagot av en maktkamp, dar det galler for
bestdllaren att fran boOrjan sdtta sig sjdlv i Overldge gentemot
konsulterna.

Arbetsmoment 4 — indelning av tolkningarna i teman

Efter att ha arbetat pa det hdr sittet med materialet méarkte jag att vissa
intervjupersoner verkade ge liknande beskrivningar och utga fran
samma “bild” nér de uttalade sig. Med ledning av detta kunde jag gora
en ny sortering av intervjuerna, som denna gang byggde pa en
fordjupad forstaelse for vad intervjupersonerna uttryckte i dem (se
tolkningsexemplet i arbetsmoment 3) istdllet for som i forsta
sorteringen, ett mer ytligt igenkédnnande. Detta kan dven uttryckas som
att jag natt en viss redundans i materialet, vilket 6kar dess trovardighet.

Naér val denna andra sortering var gjord undersokte jag vilka omraden
det var som intervjuerna liknande varandra pa, respektive skilde sig at.
Det visade sig da att vissa @mnen verkade aterkomma i intervjuerna
som omraden dar det “hande nagot”. Exempel pa sadana var intervju-
personernas direkta och indirekta beskrivningar av sig sjalva och sina
ageranden, hur de beskrev hur de sjdlva och andra anvént konsulter
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samt hur de varderade detta (bra/daligt, succé/fiasko, sjdlvklart/
obegripligt, osv). For att kunna arbeta vidare med alla dessa amnen och
omraden valde jag att dela in dem i olika teman. Detta resulterade i fyra
teman, vilka da handlade om intervjupersonens

beskrivning av:

- sig sjalv och sin roll i organisationen;
- av den egna organisationen;

- av konsulter;

- samt av konsultanvandning.

I det forsta temat — sig sjdlv och sin roll i organisationen - fick alla
beskrivningar som intervjupersonen gjorde av sig sjdlv och sitt
agerande ingd. Det kunde rora sig om hur intervjupersonen framstéllde
sig sjalv i forhallande till sin organisation, till sina kollegor och till
konsulterna, samt hur hon/han inte framstallde sig sjalv®’.

Det andra temat — den egna organisationen — fick innehalla beskriv-
ningarna av organisationen. Det kunde handla om att organisationen
beskrevs som mycket kompetent och skicklig, som att den stod infor
svara végval och var i akut behov av hjélp for att hitta ratt vag framat,
osv. I temat sorterades @ven beskrivningar av intervjupersonernas
kollegor in, liksom intervjupersonernas varderingar av deras agerande.
Kollegorna kunde exempelvis beskrivas som gelikar som intervju-
personen hade néra kontakter med, eller med en tydlig uppdelning av
”vi och de” (jamfér spanningen mellan interna och externa i Tjanste-
foretaget — se kapitel 6). Har noterade jag dven hur intervjupersonen
forholl sig till sin organisation — identifierade han/hon sig med den eller
tog han/hon kanske avstand fran den?

I det tredje temat — konsulter — forde jag in alla beskrivningar och upp-
fattningar som intervjupersonerna hade om hur de upplevde att kon-
sulterna “var” och arbetade. Har fick uttalanden som att konsulterna
var “arroganta besserwissers”, skickliga analytiker eller ”stureplans-
klddda” vara med, liksom uttalanden om deras arbetssétt (de séljer in
for mycket, ersdtter seniorkonsulter med juniorkonsulter, vet hur man

7Jamfor med resonemanget om actual och potential variation (Potter & Wetherell 1994:56)
ovan.
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ska prioritera ratt i ett projekt, tillfér nya idéer, osv). Inom detta tema
rymdes ocksa fragan om vilket fortroende intervjupersonen uttryckte
for konsulterna, ifall de gick att lita pa och var deras lojalitet i forsta
hand lag — hos klienten eller hos dem sjalva?

I det fjarde och sista temat — konsultanvandning — innefattades alla
uttalanden och uppfattningar om hur konsulterna skulle anviandas (och
inte), hur de skulle kopas in, ledas och arbetas tillsammans med. Det
handlade saledes bade om vilka slags projekt och uppdrag som
konsulter borde anlitas for (och vilka som organisationen borde klara
av pa egen hand) och hur konsulterna borde ledas och samarbetet med
dem utformas.

Med indelningarna i teman som grund gick jag igenom intervju-
utskrifterna dnnu en gang, for att fortydliga och sammanfatta vad som
sagts om de fyra temana. Efter att ha gatt igenom detta grundligt
sorterade jag intervjuerna i olika grupper, utifrdn vad de sade om
temana. Grupperna jamfordes sedan med varandra for att se ifall de
Overensstamde eller skilde sig at pa nagon punkt, och ifall detta i sa fall
utgjorde grunden for en omfordelning av grupperna eller skapandet av
nagon ny grupp. Sorteringsarbetet ledde till slut fram till fem grupper,
vilka skilde sig at markant och inte gick att sla ihop med varandra. Jag
hade alltsa ett utfallsrum med fem hogar, dér varje hog kunde sagas
utgora en egen folkningsrepertoar (jamfor med t ex Potter & Wetherell
1987; Wetherell & Potter 1988; Edley 2001).

Arbetsmoment 5 — innehdllet i tolkningsrepertoarerna

Vad inneholl da tolkningsrepertoarerna, och hur kunde de pa basta satt
beskrivas och sammanfattas? Som beskrevs ovan s var de tamligen
rika pa innehall®® och jag behovde darfor ett verktyg for att kunna
hantera och askadliggora detta. Jag atervande da till mitt teoretiska
ramverk (se kapitel 4) och fann att begreppsparet modell av och modell
for (Geertz 1975; Gerholm 1985) kunde anvadndas fOr att sortera inne-
hallet och for att visa hur de olika temana hangde ihop med varandra.

% Jamfor med Edley (2001) samt Bolander (2002) om att innehallet i tolkningsrepertoarer kan
variera, fran att bara innehalla nagon kortfattad beskrivning eller metafor till att vara mycket
omfangsrika, sa som de var i mitt fall.
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Den tanke jag utgick ifran var att det rimligen borde vara sa att
beroende pa hur organisationen, den egna rollen i den och konsulter
framstalldes, dvs vilken modell av dem som fanns i tolknings-
repertoaren, s borde det paverka vilka sdtt att anvanda sig av konsult-
tjianster som framstod som rimliga, dvs hur modellen for konsult-
anvandning sag ut. Eftersom modell for, dvs temat konsultanvandning,
var ganska stort och inneholl flera olika punkter valde jag att dela in
det i tva delar: Hur och till vad konsulter bor anvindas och inte, som fick
ticka in de olika idéerna vad som betraktades som (o-)lampliga
situationer, projekttyper, arbetsuppgifter, etc for konsulter, samt ledning
och samarbetsformer, som inneholl idéer om hur konsulter borde ledas
och hur deras arbete och samarbetet med dem borde utformas®. Detta
resonemang resulterade i foljande figur:

Tolkningsrepertoar

Modell av Modell for

— sig sjalv och sin — hur och till vad

roll i organisationen konsulter bor
anvandas och inte

— organisationen
— ledning och
— konsulter samarbetsformer

Fig. 5. Illustration av hur innehéllet i tolkningsrepertoarerna kunde sorteras och
tydliggdras med hjalp av begreppen modell av och modell for.

Jag gick dérefter igenom varje tolkningsrepertoar for sig och under-
sokte vad som fanns under respektive tema i den, samt hur det bast
kunde sammanfattas. Efter att ha gjort det hade jag en klar bild av
deras innehall, liksom av skillnaderna dem emellan. Som kommer att
visas i kapitel 7, sa resulterade den ovan beskrivna arbetsprocessen i att
fem olika tolkningsrepertoarer analyserades fram ur materialet. Dessa
var: Den ideala konsultanvandningen, kontrollbaserad konsultanvand-
ning, neutral konsultanvandning, pragmatisk konsultanvandning samt
ambivalent konsultanvandning.

% Genom att modellerna av och for foresprakade vissa sitt att anlita och anvanda konsulter,
sa inneholl de ocksa en idé om vad som inte var lampliga eller acceptabla sitt att gora det.
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Hur valet av vilka projekt som skulle analyseras narmare gick till

Efter att den forsta analysen utforts och de fem tolkningsrepertoarerna
analyserats fram ville jag ga vidare med att undersoka dels vilka
berittelser som fanns om konsultprojekt i materialet och dels hur dessa
var uppbyggda (jamfor kapitel 4). I detta fanns ockséa en nyfikenhet pa
hur de olika tolkningsrepertoarerna kunde anvéandas i berattelserna. Jag
bestimde mig darfor att analysera nagra av de konsultprojekten
ndrmare. Men vilka skulle jag valja?

En forsta och grundldggande idé var att analysera projekt fran bada
foretagen. En andra idé var att det vore intressant att studera projekt
som sa manga som mojligt uttalade sig om och d& ocksa gédrna
intervjupersoner med olika relation till dem (jamfor Sturdy 2002; 2004).
Detta da jag ville undvika att bara fa ett ”inifranperspektiv”, vilket
kunde ske om jag studerade ett projekt dar bara projektledaren eller
bestéllaren, kanske tillsammans med nagra deltagare, uttalade sig om
dem. En sddan sndv analys skulle ocksa ga emot tanken om att vidga
analysen till att omfatta dven de grupper av aktorer som stod utanfor
projektet (jamfor Czerniawska 2006). Efter en genomgang av de olika
projekten som fanns namnda i materialet fann jag till slut att tva av
dem motsvarade mina 6nskemal. Dessa var Forandringsprojektet fran
Tillverkningsforetaget och Analysprojektet fran Tjansteforetaget. Som
visas av namnen hade projekten olika karaktdr, dar Forandrings-
projektet just var ett omfattande och over tva ar langt projekt, medan
Analysprojektet var ett avgransat analysuppdrag som varade i ett
halvar (en narmare beskrivning av projektens innehall finns i kapitel 8-
9).

Vart att uppmarksamma har dr att bada analyserna (av tolknings-
repertoarerna och av projekten) utgar frdn samma material, dvs de 42
intervjuerna fran Tjanste- och Tillverkningsforetaget (se ovan). Det
finns dock en skillnad mellan dem, vilken bestar i att den foOrsta
analysen baserar sig pa hela materialet, medan den andra analysen
enbart utgar fran de intervjuer som behandlar nagot av de tva utvalda
projekten. Syftet med den andra analysen &r heller inte att bevisa
tolkningsrepertoarernas existens utan att istéllet visa hur det kunde se
ut ndr de anvindes av intervjupersonerna i deras berdttelser om
projekten och hur de da kunde fungera som argument, ideal, utvarde-
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ringskriterier, osv (se vidare kapitel 8-9). Jag vill ocksa argumentera for
att bada analyserna behovs. Att bara studera vilka tolkningsrepertoarer
som kan identifieras i materialet ar inte tillrackligt, eftersom det inte
sdger sa mycket om hur de anvinds eller vilka funktioner de kan fylla.
Pa liknande sétt dr det inte tillrackligt att bara studera berattelserna i
sig, utan det behovs ett verktyg som kan anvéndas for att sortera ut och
bendamna de likheter och olikheter som finns inom dem, inte minst nar
det galler vilka ideal om konsultanvandning, mm, som de vilar mot.

Hur berattelserna om de tva konsultprojekten analyserades fram

Ett forsta steg i analysen var att identifiera vilka intervjupersoner som
berdttade om projekten. Det visade sig da att sex intervjupersoner” fran
Tillverkningsforetaget uttalade sig om Forandringsprojektet medan 15
intervjupersoner fran Tjansteforetaget uttalade sig om Analysprojektet.
Projekten analyserades var for sig men analyserna av dem utférdes pa
samma satt. Jag kommer darfor nedan att skriva “projektet” i
beskrivningen av hur analysen gick till och avser da bade Analys- och
Forandringsprojektet i deras respektive process.

Efter att ha identifierat vilka intervjupersoner som uttalade sig om
projektet i fraga laste jag igenom utskrifterna fran intervjuerna med
dem och klippte ut de delar av dem som handlade om projektet och
satte in dem i ett nytt dokument (i vilket intervjupersonerna fick sta
som rubriker och deras uttalanden samlades under dem). Detta gjordes
for att sortera bort de delar av intervjuerna som inte handlade om
projekten’!, samt for att gora materialet kring dem mer latthanterligt.
Jag ldste sedan igenom de olika intervjupersonernas utsagor om
projektet och markerade vilka som liknade varandra nér det gillde hur
projektet (och de dari inblandade aktorerna och handelserna, etc)

" Detta kan vid en forsta anblick kanske tyckas vara ett litet antal, sarskilt som
Forandringsprojektet var ett sa omfattande och genomgripande projekt. Det kan dock
forklaras av att de intervjuer som utférdes inom Tillverkningsforetaget skedde pa olika
dotterbolag inom koncernen, och alltsé inte bara inom det dotterbolag dar
Forandringsprojeket utférdes, samt att vi nér vi pdborjade intervjustudien inte kande till
Forandringsprojektet utan det istéllet var nagonting som intervjupersonerna sjélva tog upp i
intervjuerna. Kanner man till detta blir det intressant att Férandringsprojektet dok upp i sa
manga fall som det dnda gjorde.

7' T intervjuerna berattade intervjuerna om flera projekt.
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framstalldes. Efter att ha last igenom materialet upprepade ganger och
arbetat med det pa detta sédtt kunde jag borja dela in det i grupper av
utsagor som liknade varandra. Jag analyserade sedan varje grupp for
sig och undersokte da vad det var som togs upp om projektet i de
utsagorna, samt hur det da beskrevs.

I arbetet med detta utgick jag fran Potter och Wetherells (1987) tankar,
enligt vilka innehdllet i en beréttelse eller utsaga kan ge ledtradar till
vilken funktion (eller vardering) som den ar tankt att fylla: genom att
betona vissa handelser och tona ned andra, kan en viss version av
fenomenet i fraga konstrueras, vilken i sin tur kan gora att vissa
tolknings- och handlingssatt framstar som mer legitima och rimliga an
andra. Detta gjorde mig uppmarksam pa bade vad som togs upp och
inte i berdttelserna”.

Jag tog ocksa fasta pa formen i beréttelserna, dvs hur de var uppbyggda
samt vilka tolkningsrepertoarer som anvandes i dem och hur (Potter &
Wetherell 1994:59; Bolander 2002:52, 60). Detta gav insikter i dels vad
intervjupersonerna ansag behéva motiveras och argumenteras for, och
dels vilka motiv och argument som de sag som gangbara och legitima
(Alvesson & Karreman 2000b:151). Den har analysen resulterade i att ett
antal olika berittelser om konsultprojekten kunde identifieras, liksom
monster i sdval hur de var uppbyggda som vilka tolkningsrepertoarer
de anvande fOr att vardera projekten pa ett visst satt”.

Nar det géllde Forandringsprojektet sa kunde fyra olika beréttelser
identifieras, baserat pa vilka som uppvisade likheter med varandra nar
det gdllde hur projektet framstélldes. De tva avnamarna gav en likartad
bild av Forandringsprojektet och tog upp samma aspekter av det, trots
att de bada berdttade relativt lite om det. En annan grupp var
deltagarna som beskrev projektet pa ett sinsemellan likartat sitt. De
Ovriga tva intervjupersonerna, projektledaren och intressenten, hade

7 Jamfor resonemanget om actual och potential variation (Potter & Wetherell 1987) ovan.

7 Virt att papeka har ar att jag har valde att betrakta varje intervjupersons utsaga som en
egen berittelse och flyttade alltsd analysnivan fran att, som i analysen av
tolkningsrepertoarerna, behandla individen som mindre intressant i sig och istallet fokusera
pa det som sades i sig, nu ta med individen i analysen och underséka hur och vad de olika
intervjupersonerna berattade om de tva projekten och ifall det fanns likheter och skillnader
dem emellan.
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ddremot varsina egna beréttelser, vilka skilde sig fran de dvrigas. Den
forsta analysen av utsagorna resulterade saledes i fyra olika berattelser
om Forandringsprojektet (avnamarnas, intressentens, deltagarnas samt
projektledarens), vilka inneholl olika bilder av det och ocksa véarderade
det pa olika sdtt”. Detta visas i tabellen nedan, dar intervjupersonernas
positioner i den del av Tillverkningsforetaget som har kallas for Dotter-
bolaget, liksom deras roll och relation i férhéllande till Férandrings-
projektet tas upp. Relationerna har namngivits efter vilken slags roll de
inneburit fOr intervjupersonerna i samband med projektet, nagot som
blir tydligt nar det géller projektledarna och deltagarna.

Intervjuperson Position i foretaget Roll och relation
till projektet

Hans VD fér Dotterbolaget Avnamare

Isak Europachef i Dotterbolaget Avnamare

Roine Sverigechef i Dotterbolaget Intressent

Nils Verksamhetsutvecklare inom svenska delen Deltagare

av Dotterbolaget
Lena Nordenchef for en enhet inom Dotterbolaget Deltagare
Rickard Intern féréndringskonsult Projektledare

Tabell 6. Oversikt 6ver de intervjupersoner som berittade om Férandringsprojektet,
deras positioner i Dotterbolaget samt roller/relationer till Forandringsprojektet.

Samma monster visade sig uppkomma i analysen av beréttelserna
kring Analysprojektet, med den skillnaden att det vid sidan av
intressenternas, avndmarnas, deltagarnas och projektledarens be-
rattelser tillkom en ny, hdr kallad den ambivalente deltagarens
berittelse (se vidare kapitel 9). Detta sammanfattas i tabellen nedan:

™ Viktigt att poangtera hér ér att jag innan analyserna pabdrjades inte visste vilka utsagor
eller berattelser som skulle likna varandra. Uppdelningen i beréttelser och beréttargrupper ar
alltsa nagonting som givits induktivt av materialet.
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Intervjuperson | Position i féretaget Roll och relation till projektet
Orjan Stabschef Projektledare

David Afférsenhetschef Deltagare

Bernt Affarsenhetschef Deltagare

Kijell Stabschef Deltagare

Gunnar Stabschef Deltagare

Vilhelm Afférsenhetschef Den ambivalente deltagaren
Ingela Affarsenhetschef Intressent

Per Vice VD Intressent

Kurt Facklig representant Intressent

Tor Affarsenhetschef Intressent

Katarina Stabschef Avnémare

Barbro CPO Avnémare

Mia Stabschef Avnémare

Olof Stabschef Avnémare

Petter Afféarsenhetschef Avnémare

Tabell 7. Oversikt ver de intervjupersoner som beréttade om Analysprojektet, deras
positioner i Tjansteforetaget samt roller och relationer till Analysprojektet.

Nagra ord om analysernas trovardighet

Hur kan da analysernas rimlighet och trovardighet bedomas’>? Ett sitt,
som ocksa begagnas i den har studien, ar att ge lasaren mojlighet att
folja med i analysprocessen och sjdlv bedoma hur forskaren gatt
tillvaga da han eller hon valt ut, samlat in och analyserat materialet i
fraga (Potter 1996a:138-139). Det kan goras genom att skriva en utforlig
forskningsrapport, i vilken lasaren tillhandahalls rika beskrivningar och
utdrag ur det empiriska materialet, tillsammans med exempel pa hur
tolkningarna av detta gjorts (Potter & Wetherell 1987:172; Bolander
2002:63). Detta har jag efterstrdavat i avhandlingen och det ar ocksa
skidlet till att savdl det har kapitlet som kapitel 8-9 ar sa pass
omfangsrika och innehéller sa stora mangder utdrag ur materialet.

Man bor ocksa arbeta med det som Sandberg (2000; 2005) kallar for
interpretative reliability eller reliability as interpretive awareness, har over-
satt till tolkningsreliabilitet. Med detta avses att man i kvalitativa och
tolkande studier ska strdva efter att uppna sa valgrundade och troliga
tolkningar som majligt, och ocksa kunna visa hur man har kontrollerat
och stamt av sina tolkningar kontinuerligt under hela forsknings-

7 Jag har hir valt att tala om analysernas trovardighet och rimlighet istéllet for dess
reliabilitet och validitet (Sandberg 1995; Bolander 2002:63). Detta da de sistndimnda &r mer
anpassade for positivistiska studier och ddrmed inte helt enkla att applicera pa tolkande
studier (jamfor Guba & Lincoln 1989:235-236; Gill 1996:155; Potter 1996a:138).
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processen — fran formuleringen av forskningsfragor till slutresultat
(Sandberg 2005:59). Mer konkret kan tolkningsreliabilitet uppnas
genom att man som forskare haller sig Oppen fér komplexitet och
variation i materialet, varderar alla utsagor lika mycket, stéller olika
slags fragor och anvander sig av uppfoljande fragor for att fa
intervjupersonerna att utveckla sina svar samt provar hallbarheten i
tolkningarna genom att analysera materialet utifran andra mojliga
tolkningar (Sandberg 2000:14; 2005:60-61). Detta har jag stravat efter att
gora i mitt insamlings- och analysarbete, dar intervjuerna hallits oppna
och jag bett intervjupersonerna beratta fritt om sina erfarenheter av
konsulter och konsultanvandning. Jag har vérderat utsagorna lika
mycket och dgnat mycket tid at att tolka och omtolka dem, samt at att
prova att se dem pa nagot annat sitt. Till detta kommer ocksa att jag
forsokt halla min analys nara materialet, sa att det hela tiden finns en
tydlig grund for de tolkningar jag gor.

Jag har vidare stravat efter det Potter och Wetherell kallar for coherence
(Potter & Wetherell 1987:169)7°. Med detta menas i korthet att analysen
ska kunna belysa hur de olika delarna i materialet hanger samman, hur
de kan forstas och forklaras, samt vilka funktioner och effekter de kan
ge upphov till. Detta ska da halla for bade materialet i stort och for de
olika delarna i det”. Finns det 16sa tradar som inte forklaras av eller
starker analysen sa indikerar det att den inte ar tillrackligt val utford
utan behover forbattras (Potter & Wetherell 1987:170; Potter 1996a:138;
Sandberg 2005:55). Det hér &dr ocksa en av anledningarna till att analys-
processen praglats av omlasningar och omtolkningar (se beskrivningen
ovan).

Sammantaget har jag strdvat efter att halla analys- och tolknings-
processen transparent och oppen for nya omtolkningar. Genom att
beskriva analysprocesserna ingdende samt ta med rika utdrag ur
empirin och presentera tolkningarna av dem for lasaren, hoppas jag ha
kunnat uppna en hog trovardighet i studien. Rimligheten i tolkning-
arna star det upp till ldsaren att sjdlv bedoma.

76 Denna anges av Potter och Wetherell (1987:169) som en analytisk teknik for att sikerstilla
att analyserna och tolkningarna som gors i den ar rimliga och valida.

7 Jamfor med den hermeneutiska cirkeln, dir helheten bara kan forstas utifran sina delar och
delarna bara forstas utifran helheten (Sandberg 2005).
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Teoretiskt inspirerade undersékningsfragor

Mot bakgrund av det teoretiska ramverk och den metodansats som
presenterats ovan (kapitel 4 samt 5) kan de forskningsfragor som
stialldes upp i inledningskapitlet operationaliseras och omformuleras
till undersokningsfragor pa foljande satt:

1. Hur sag den organisatoriska kontexten i de studerade foretagen ut?
2. Vilka tolkningsrepertoarer kan urskiljas i materialet?
3. Vilka berittelser finns i materialet om de studerade konsultprojekten?
a. Vilken bild av konsultprojekten ger de?
4. Hur ar beréttelserna uppbyggda?
a. Vilka aspekter av konsultprojekten tas upp i beréttelserna och hur
framstélls de?
b. Vilka tolkningsrepertoarer och andra diskursiva resurser anvands i
berittelserna och hur?
5. Vilka intervjupersoner beréttar vilka berittelser?
6. Gar det att urskilja monster i detta, dvs fraga 1-5, och hur kan de sa fall
forstas?
7. Vad sdger svaren pa fraga 1-6 ovan om hur konsultprojekt varderas?

Fragorna undersoks och besvaras i kapitel 6-9. I kapitel 6 beskrivs den
organisatoriska kontexten i de tvd studerade foretagen, liksom hur
deras konsultanvandning pa organisationsniva sag ut. I kapitel 7
redovisas de tolkningsrepertoarer som analyserats fram ur materialet.
Dessa aterkommer sedan i kapitel 8-9, i vilka de olika berittelserna
kring projekten analyseras med avseende pa fragorna ovan. Resultaten
fran analysen samlas sedan ihop i kapitel 10 och 11, i vilka studiens
slutsatser och bidrag presenteras.

Sammanfattning

I det hér kapitlet har det material som studien baserar sig pa samt hur
det samlats in och analyserats beskrivits. Kapitlet inleddes med en
beskrivning av den ontologiska och epistemologiska syn som studien
vilar pa. Darefter foljde en redogorelse for studiens design och det
material som samlats in fran tva foretag, Tillverknings- och
Tjansteforetaget. I samband med detta diskuterades hur intervjuerna
utformats och varfor, samt vilka komplikationer detta kunde medféra
for ”sanningshalten” i intervjupersonernas svar och hur det hanterats.
Efter detta foljde en presentation av den diskurspsykologiska metod
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som valts for att tolka materialet. Kapitlet avslutades med en utforlig
beskrivning av hur analys- och tolkningsarbetet gatt till i de tva
analyserna, nagot som var angeldget att ta upp och synliggora eftersom
det dels bidrar till att avmystifiera “spranget” fran analys till fardiga
resultat och dels gor det lattare for ldsaren att folja med i och bedéma
de tolkningar som gjorts.
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KAPITEL 6

DE STUDERADE FORETAGENS KONSULTANVANDNING
OCH KONTEXT

Inledning

I det har kapitlet presenteras de tva studerade foretagen, Tjdnste-
foretaget och Tillverkningsforetaget, ndrmare. Syftet med kapitlet ar att
ge lasaren en bild av hur den organisatoriska kontexten i foretagen sag
ut, samt av hur foretagen kopte in, anvdnde och utvarderade
konsulttjanster. Kapitlet ar strukturerat enligt f6ljande: Forst ges en kort
beskrivning av foretagens branschtillhorighet, omsattning och antal
anstédllda. Detta foljs av en genomgang av den organisatoriska kon-
texten i foretagen, nagot som ter sig viktigt inte minst mot bakgrund av
det kontextuella fokus som valts for studien (se kapitel 3-4). I
beskrivningen av den organisatoriska kontexten har jag valt att utga
fran de element i den organisatoriska dimensionen som Furusten och
Werr (2005:227) tar upp som centrala for forstdelsen av hur konsulter
kops in och anvands’. Elementen ar:

= Beslutskulturen (decision-making culture)

= Natverk (networks)

= Det organisatoriska sjalvfortroendet (organizational self-confidence)
* De formella inkdpsprocesserna (formal purchasing procedures)

= Rykte (reputation)

¥ Anledningen till att just dessa valts ligger i att de sammanfattar vil de aspekter som togs
upp som centrala av intervjupersonerna. De knyter ocksa an till kapitel 2 och den bild som
dar malades upp av hur inkopen av konsulttjanster paverkar utvarderingarna av
konsultprojekten, liksom till den tidigare forskningen om konsultation och
konsultanvandning (se kapitel 3), dér daligt sjalvfortroende ofta anges som en orsak till att
konsulter anvénds.
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Dessa har kompletterats med frdgan om hur konsultprojekt ut-
viarderades i de tva foretagen, nagot som ar centralt med tanke pa
avhandlingens syfte. Som tidigare namnts i det teoretiska ramverket
kommer ryktet, hdar i form av utsagor och berittelser, att studeras
ndrmare i analysen varfor det inte tas upp har. Istillet utgar jag fran de
ovriga punkterna och beskriver hur den organisatoriska kontexten i
foretagen sag ut med avseende pa dessa. Jag har ocksd valt att
komplettera det som ovan kallas beslutskulturen med hur besluts-
strukturen sag ut i foretagen. Detta da det fanns en utvecklad informell
beslutsstruktur i bada foretagen, men dar beslutskulturen, dvs vem
som fick fatta beslut och hur, skilde sig at mellan dem.

Efter genomgangen av den organisatoriska kontexten i foretagen foljer
en beskrivning av deras konsultanvandning, uttryckt bade i typer av
uppdrag och i hur mycket som spenderats pa konsulttjanster. Detta
avser da konsultanvandningen pa organisationsniva, dvs hur mycket
organisationen kopt konsulttjanster for som helhet och for vilka slags
uppdrag. Det kan ocksa beskrivas som att det dr den aggregerade
konsultanvandningen i foretagen som beskrivs, ddr de generella
monstren lyfts fram. De hdr monstren tjdanar som en bakgrund till de
kommande analyserna av de tva studerade konsultprojekten i foretagen
(se kapitel 8-9), och aterkommer &dven i slutet av kapitel 7.

Tjansteftretaget

Tjansteforetaget var till en borjan ett statligt bolag, vilket hade en
monopolstdllning pa den svenska marknaden. For nagra ar sedan
overgick det dock till att bli mer ndringslivsorienterat, samtidigt som
marknaden dppnades upp for konkurrens. Som visas nedan sa spelade
denna forandring en viss roll for saval kulturen som identiteten i
foretaget. Vid tiden for intervjustudien hade Tjansteforetaget ca 40 000
anstdllda och det hade en omsattning pa 2,5 miljarder euro”.
Koncernen var uppdelad i ett antal affirsenheter. I och med att
organisationsstrukturen hade gjorts om ett flertal ganger under de
senaste aren fanns det inte sa sarskilt starka identiteter eller uppfatt-

7 Skalet till att omsattning och inkdp av managementkonsulttjanster anges i euro istallet for
svenska kronor &r att dessa var uttryckta i just euro i det material som siffrorna dr hamtade
fran. Detta géllde saval Tillverkningsforetaget som Tjansteforetaget.
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ningar kring affirsenheterna (sarskilt inte i jamforelse med hur de olika
dotterbolagen i Tillverkningsforetagen fungerade som egna foretag
inom koncernen med egna identiteter, produkter och varumaérken),
utan de sdgs som en struktur som kunde komma att fordandras
framover. Det framstod darfor som att medarbetarna i forsta hand
identifierade sig med koncernen som helhet och sag det som etf bolag
vilket inneholl olika affarsenheter, snarare d4n som en koncern
bestaende av flera separata dotterbolag.

Den organisatoriska kontexten

Beslutsstrukturen och beslutskulturen

Beslutsstrukturen och beslutskulturen i Tjansteforetaget beskrevs ofta
av intervjupersonerna som pa komplicerad och pa manga satt
annorlunda jamfért med mer traditionella och hierarkiska foretag.
Aven om det fanns en beslutsstruktur och en relativt klar ansvars-
fordelning i foretaget, sa var det inte helt accepterat for en chef att
"agera chef”. Tvartom forvantades cheferna tona ned sina ledar-
positioner och istéllet fora dialoger med de anstidllda, lyssna, férankra,
och soka konsensus innan de fattade beslut. De chefer som inte gjorde
detta utan fattade beslut pa egen hand méttes av motstand, nagot som
kunde beskrivas pa foljande satt:

Det finns en liten Tjansteforetaget-sjuka hér att det har varit valdigt
jamlikt da, att man pratar om att det finns nagon san har fri
tolkning av alla beslut. Det tror inte jag kanske att det ska vara sa.
Och sa fungerar det sa i det hér bolaget att om du inte far som du
vill men haller en 1ag rost, d& kanske du hdjer rosten lite till, da far
du dnd& mindre som du vill. Det gar aldrig att skrika at den har
organisationen. "Gor sa har!” Det sag vi manga exempel pa hos fr a
VD nér han blev arg, sa hander det ingenting. D& satte man sig
bara ned och véntade. Det géller att jobba pa en valdigt 1ag niva
och fa& in besluten pa ritt sitt i organisationen, annars hander det
ingenting. Jag kan se en enorm skillnad, fr a mot amerikanska
foretag dar det ar en valdigt tydlig ordergivning och rakt: ”Sa har
ar det. Nu ska vi gora s&.” Har fungerar inte det séttet att jobba, har
handlar det vildigt mycket om forankring, fa med dig folk pa taget
och alla de hér bitarna (Tor, affarsenhetschef i Tjansteforetaget).
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Detta forklarades med att Tjansteforetaget tidigare varit statligt och
man darfor varit van att arbeta med oppna beslutsprocesser och en hog
grad av insyn. En annan forklaring som gavs var att det inom
Tjansteforetaget funnits en tradition av att lata medarbetarna prova att
arbeta pa olika positioner, oavsett ifall man haft den formella kom-
petensen eller inte. Istdllet hade interna meriter raknats hogre, nagot
som givit de anstdllda god insyn i verksamheten och ocksa en kénsla av
att vara involverade i olika fragor oavsett ifall deras formella position
foreskrev det eller ej. Det fanns ocksa en vana vid att betrakta regler och
policys som rekommendationer och riktlinjer for hur man kunde gora,
snarare dn som nagot man slaviskt borde folja.

Tjansteforetaget-folk har ocksa haft en tradition att vilja vara
involverade i allting som ror firman, &ven om man inte jobbar med
det sjélv. Och det var alltsa en, under alla ar har det varit sa att
Tjansteforetagets administratorer ska kdanna till vad som foregér i
Tjansteforetaget pa alla hall. Foretagskannedomen har varit oerhort
hog. (...) Och det var meningen. Vi blev fostrade i det séttet. Jag
gick en san har internutbildningskurs och da fick jag ldara mig bit
for bit, med klara direktiv att du ska kénna till hela Tjanste-
foretaget. Idag ar det inte sd. Idag kommer det in folk som anstalls
direkt in i nagon del och far en bra introduktion pa vad den delen
gor men ingen javel snackar med dem om vad som héander i 6vriga
Tjansteforetaget. De har noll koll alltsa. Och det ar det som skiljer
(Olof, stabschef i Tjansteforetaget).

Ytterligare en viktig aspekt av beslutsstrukturen i Tjansteforetaget var
det ndra samarbetet med facket. I Tjansteforetaget hade facket stort
inflytande och man hade fran ledningens hall tecknat samarbets- och
medbestaimmandeavtal, som bl a innebar att facket alltid skulle in-
formeras i samband med att konsulter anlitades. Gjordes inte det hade
facket ratt att utkrava skadestand, vilket de ocksa gjorde.

Nitverken och deras betydelse

I Tjansteforetaget spelade de olika natverken en central roll. Till
skillnad fran Tillverkningsforetaget sa var natverken inte bara individ-
bundna, utan dven nagot som organisationen odlade fram genom de
omfattande internutbildningar som man tidigare erbjudit sina
anstdllda. I samband med dessa skapades ndtverk som ofta holls
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levande langt efter kurserna, och genom vilka anstallda umgicks privat.
De har natverken tillskrevs ofta en viktig roll av intervjupersonerna i
och med att de kunde medféra att vissa medarbetare fick en hog
informell stallning i foretaget oavsett vilken formell position de befann
sig pa, genom att de hade ett stort ndtverk med manga viktiga
kontakter. Att ndtverken hade en sé stor betydelse ansags ocksa bidra
till att beslutskulturen i Tjansteforetaget sdg ut som den gjorde.

Nej, det ar lite skamtsamt, men de som kommer nya hévdar nog att
aven de som har varit hdr i 10 &r, for att komma in riktigt i de har
informella nétverken, det &r svart, det tar en jékla tid. Och de har
kurserna, de var en inkorsport till de har natverken. Och manga av
dem har, inte den jag gick men manga har bildat féreningar under
den hédr kurstiden, kallade XX och sa dar. Och de samlar pengar
och de reser (...). Och de héller ihop &ven fast en del ménniskor
kanske slutar i Tjdnsteforetaget s traffas de och s& dar. Och en del
av de dar foreningarna radkar ha sammanséttningar sa att det ar
manniskor som kanske inte sitter pa inflytelserika positioner i
foretaget, men med det ndtverket som de har sa har de dnda en
betydelse (Per, vice VD i Tjansteforetaget).

En annan effekt av natverken var att skillnaden mellan dem som ingick
i dem och de som kom utifran tydliggjordes. Det talades ofta i inter-
vjuerna om interna och externa, dar de interna var “riktiga” med-
arbetare i Tjansteforetaget, medan de externa inte antogs forsta hur
organisationen fungerade eller vad den kunde. Att Tjansteforetaget
anvant s mycket konsulter under en tid forklarades av ocksa ibland av
att de var de externrekryterade som anlitat dem, for att de inte litade pa
de anstalldas formaga och kompetenser.

Det kan finnas ett, vi har ju tidigare inte haft ndgra akademiker i
Tjansteforetaget. Vi &r alla produkter i Tjansteforetaget. (...) Sen
har det kommit in personer, i var ledning s& dr det nédstan bara
akademiker (numera). Det ar jag, vice VD och var nye VD, vi &r ju
gamla ”“interna”. Alla andra &r ju civilingenjorer, civilekonomer
och jurister. Och méanga av dem tycker da att vi i Tjansteforetaget
har for lag teoretisk niva och da tycker de att vi maste f& en battre
niva, alltsd maste vi ha en konsult (Olof, stabschef i Tjanste-
foretaget).
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[S& det &r akademikerna som har dragit in konsulterna?] Ja!
(Vilhelm, affdrsenhetschef i Tjansteforetaget)

Det diliga organisatoriska sjilvfortroendet

En bild av Tjansteforetaget och dess kultur som aterkom hos intervju-
personerna var att det fanns ett daligt sjalvfortroende i organisationen. I
korthet innebar detta daliga sjalvfortroende att man inom organi-
sationen trodde att néringslivet och konsulter var béttre utbildade, mer
kompetenta, kunde mer och hade béttre forstaelse for vad som behévde
goras och hur, dn organisationsmedlemmarna. Det hidr angavs som ett
skal till att Tjansteforetaget anlitade mycket konsulter och till att man
inte alltid insag vilken kompetens som fanns i foretaget.

Av nagon konstig tradition har man i Tjansteforetaget en forméga
att inte tro att man klarar av nagonting sjalv. Lite grann sd. Det
maste vara konsulter till hjalp. Samtidigt som man ocksa haft en
dalig, det har inte funnits nagon process for att verféra kompe-
tensen fran konsulterna in i organisationen. Vi har liksom bara
byggt en cirkel, det tror jag &r en ldng tradition i Tjansteforetaget.
Man tycker inte riktigt att man kan s& dar. (Walter, inkopschef i
Tjansteforetaget).

Paradoxalt nog fanns det samtidigt en stark tilltro till den egna
férmagan, och en frustration over att ledning, kunder och utomstaende
i allménhet inte insag det. Dessa bada bilder forekom ofta tillsammans,
vilket kunde uttryckas av intervjupersonerna som att det fanns ett
daligt sjalvfortroende i Tjansteforetaget samtidigt som man kunde sa
mycket. Sammantaget gjorde detta att organisationen blev kanslig for
de signaler fran ledningshall som kunde tolkas som att man inte litade
pa de anstélldas férmaga och kompetens, ndgot som visade sig fa stora
konsekvenser for vad som hédnde i ett av de studerade konsult-
projekten, Analysprojektet (se kapitel 8).

En forklaring till det daliga sjalvfortroendet som ofta gavs var att
Tjansteforetaget tidigare varit statligt och manga av de anstéllda darfor
inte sag det eller sig sjdlva som lika bra som externa aktorer och
“riktiga” fOretag i ndringslivet. En annan var att en stor del av de
anstéllda arbetat i Tjansteforetaget lange, ibland under hela sitt yrkes-
verksamma liv, och saknade formell hogre utbildning. Trots att de gatt
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manga internutbildningar, vilka holl mycket hog kvalitet, och hade
samlat pa sig vardefulla erfarenheter fran att ha arbetat pa olika
positioner inom olika omraden i Tjansteforetaget var det som att det
inte riktigt raknades, eller som att det var svart att synliggora for sig
sjalv och andra vad det var man egentligen kunde. Detta beskrevs pa
foljande sdtt av en anstdlld som hade arbetat mycket lange inom
Tjansteforetaget:

Och det finns en annan skillnad dar ocksa att nir jag byter jobb sa
byter jag arbetsuppgifter inom Tjénsteforetaget. Jag ar utbildad
ekonom. Jag har arbetat som ekonom pa ett antal stéllen. Jag har
jobbat som produktionschef, jag har jobbat med kommunikation,
med foérsdljning. Men jag har hela tiden jobbat i Tjansteforetaget, pa
olika delar. Men den som kommer in idag som ekonom, han borjar
inte jobba med forsdljning pa Tjansteforetaget, utan han eller hon
forsvinner som ekonom till nédsta foretag och kommer istéllet att
vara ekonom i hela sitt liv. Medan jag ar ”“intern” i hela mitt liv
(Olof, stabschef i Tjansteforetaget).

Sammantaget gjorde detta att det fanns en spanning inom Tjanste-
foretaget dar de anstdllda & ena sidan sag sig som mycket kompetenta
och béttre dn vad ledningen och externa aktorer alltid forstod, och a
andra sidan upplevde sig som mindre kunniga an de som kom utifran
och hade hoga utbildningar. Det fanns ocksa en uttalad spanning
mellan de som arbetat linge inom Tjansteforetaget och i forsta hand
internutbildat sig, och de som kommit in nyligen med en fardig
yrkesidentitet. Dessa spanningar gjorde att besluten att anlita konsulter
blev extra laddade, ndgot som kommer att beskrivas narmare i kapitel
8.

De formella inképsprocesserna

Inkdpsavdelningen i Tjansteforetaget var vid tidpunkten for intervju-
studien relativt nybildad. Tidigare hade inkdpen skotts lokalt ute i
organisationen, men pa senare tid hade ledningen insett att det fanns
besparingspotentialer att realisera ifall inkdpen kunde samordnas
battre. Eftersom inkdpsavdelningen var sa pass ny hade den dnnu inte
hunnit etablera sig eller positionera sig internt, utan det aterstod
fortfarande mycket informations- och kommunikationsarbete for
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inkdparna innan de hade byggt upp en stabil plattform och forstaelse
for sin verksamhet.

S3, sa vi hade den hér leverantorsstrukturen, vi hade 50 000 leve-
rantorer i Tjansteforetaget. Alla lokala, ja de sprang ju tvars 6ver
gatan. Det fanns ingen samordning Overhuvudtaget (Walter,
inkopschef i Tjansteforetaget).

Aven om inkdpsavdelningen hade borjat arbeta med att skapa inkdps-
processer for de flesta varor och tjanster, sa saknades det fortfarande
gemensamma rutiner for hur managementkonsulter skulle kopas in och
anvandas. Istéllet var det upp till varje bestallare att sjalv hantera det.

Det har ju varit valdigt, framfor allt inom det omréadet [ink&p och
anvandning av managementkonsulttjanster] s& har det ju varit
valdigt decentraliserat och inte funnits nagot som helst styrning
alls.(Walter, inkdpschef i Tjansteforetaget).

Ett forsok att ta itu med den fragan hade gjorts men misslyckats. Ett
skal till detta var att man fran inkopsavdelningens hall férsokt appli-
cera den modell man tidigare utvecklat och implementerat for inkop av
IT-konsulttjanster dven pa managementkonsulttjdnsterna. Detta ansags
dock av intervjupersonerna ha varit en felaktig vag att ga, da
managementkonsulttjansterna upplevdes som sa annorlunda att kopa
in, bade av inkdparna och av cheferna i organisationen.

Sen nir det géller just managementkonsulter sd forsokte vi pa
Inkop, precis som du berédttade om i de andra koncernerna, nér vi
hade lagt fast det hér strategiska angreppssittet pa IT-konsulter sa
kande vi att det var sa bra, gav sa mycket utdelning s& har maste vi
gd vidare med managementkonsulter pd samma satt. Och da
gjorde XX (en inkodpschef) det, genom att ga ut med en enkat till
koncernledningsgruppen, alltsa de hogsta cheferna i Tjanste-
foretaget och nagra till, och stéllde en del raka fragor. Vad har du
for behov av managementkonsulter, vilken inriktning, hur stora
volymer, liksom vad &r det du har behov av att kdpa in under det
ndrmaste aret. Vi fick tva stycken svar, det var liksom intresset, och
det var fran min chef, inkdpschefen pa koncernniva och fran IT-
chefen, och 6vriga reagerade inte. Och vi pa Inkop sade att Nej, vi
kan tyvérr inte agera. Och det sade vi i méanga olika beslutsforum
att vi forsdker men eftersom vi inte far in underlag sa har inte vi
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material att ga ut och gora en upphandling, for vi vet inte
koncernens behov. Och det kan inte Inkdp veta. Sa dar star vi
(Barbro, CPO i Tjansteforetaget).

Ett starkare skil, som flera av inkdparna aterkom till, var dock att det
fanns ett starkt internt motstdnd hos cheferna mot forsoken att
formalisera inkdpen och anviandningen av managementkonsulttjanster.
Detta motstand hade bl a kommit till uttryck genom att bara tva av alla
chefer som tillfrdgats, namligen IT- samt inkopscheferna, besvarade
den enkdt som inkopsavdelningen skickat ut for att hora sig for om
vilka managementkonsultbolag som cheferna skulle vilja ha som ram-
avtalsleverantdrer. Ovriga chefer bemétte enkiten och forfragan med
tystnad.

For tidigare horde jag att man jobbade mycket inom IT, man styrde
upp inkopen av IT-konsulter och byggde upp en standard for det.
Och sa tror jag att man forsokte gora samma sak for management-
konsulter. Och det gick ju inte s& bra.[Vad var det som hdnde?] Nej,
det &r ju en ledningsfraga. Ytterst s& dr det ju sa. Det som gjordes
var att man forsokte géra en form av behovsenkét kan vi kalla det
till alla chefer i Tjansteforetaget. Jag tror att man fick tva svar
6verhuvudtaget. Och det ar nog véldigt, valdigt mycket en, alltsa
man ser inte att det &r en funktion, ddr ar det personer och
relationer du kdper och var den personen jobbar tycker man liksom
inte dr intressant da. Byter den dér personen foretag, vilket de dar
konsulterna gor titt som tdtt sa ar det personen man pratar med
och inte foretaget. Och det dér ar ett dilemma liksom att hantera
(Walter, inkopschef i Tjansteforetaget).

Inkdparna upplevde dven att just managementkonsulttjanster var det
svaraste och mest komplexa av alla tjanstinkdp som fanns, och att det
fanns risker med att ta upp det. Eftersom inkdpsavdelningen var under
uppbyggnad i organisationen och arbetade med att befdsta sin position
och kommunicera ut hur de skulle arbeta och hur de kunde bista
cheferna i organisationen och forsoka fa dem att vanda sig till inkops-
avdelningen, sa fanns det en tvekan infor att ta upp ett &mne som var
sa pass laddat internt.
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Vi har inte pratat sa mycket med management nu faktiskt, det har
vi inte gjort... Jag har inte gjort det och det har varit lite medvetet
ocksa tror jag. Alltsa, om man ska sélja in sig sa &r det lattare att
argumentera nar man kénner att de inte bara kan sla av benen vid
knéskalarna pa en gang, vilket de kan gora pa det har omradet. S&
det géller att skapa trovardighet fran borjan i det man sidger och da
tror jag att da far man inte heller borja med det mest komplexa.
Fast man é&r lite otalig och vill att det ska hdnda nagot. Man ser hur
soppigt det &r men man far ta sig talamod... (...) Ja, jag tror nog att
det dr nog det absolut, det mest knepiga omradet. Utan tvekan ar
managementkonsulter véarst (Walter, inkdpschef i Tjansteforetaget).

Ytterligare en komplikation i detta var att man inte hade nagon enhetlig
definition av vad som skulle klassificeras som managementkonsult-
tjanst och vad som inte var det, nagot som understroks i kontoplanen
dar kontot for managementkonsulttjanster ofta anviandes som en slags
residualpost for alla slags konsulttjanster som inte kunde klassificeras
som IT-konsulttjanster, teknikkonsulttjanster, bemanning, utbildning,
osv. Uppgifterna som erholls fran Tjansteforetaget om hur mycket de
spenderat pa managementkonsulttjanster var darfér omgardade av ett
stort morkertal, enligt en av de inkdpare som intervjuades:

Och da finns det en kontoplan och den kan man ju gé in och kika
pa for da finns det hér att det &r en juridikkonsult, en ekonomi-
konsult, det ar en teknikkonsult, en managementkonsult, en IT-
konsult, en administrativ konsult. Ganska detaljerat. Jag tycker ni
skulle titta pd Tjansteforetagets kontoplan. (...) [Det vore ocksé
intressant att se hur man dar beskriver managementkonsulter.] Jag
tror att det liksom blir nagon slags restpost att man kallar det
managementkonsulter. Det &r inte juridik, det ar inte ekonomi och
det ar inte IT (Barbro, CPO i Tjansteforetaget).

Konsultstyrgruppen

Som ett satt att ta kontroll 6ver konsultanvandningen och de 6kande
kostnaderna for managementkonsulttjanster inrdttades det av
ledningen en konsultstyrgrupp som skulle bedéma i vilka fall konsulter
fick tas in, men denna styrgrupp avvecklades efter ca ett ar, och det var
vid tiden for intervjuerna ater upp till bestdllarna, dvs de enskilda
cheferna, att sjdlva kopa in och anvanda managementkonsulter.
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Och konsultstyrgruppen har ju alltid av tradition sen den har
funnits nu sista aren, den sitter och kollar Har inkdp varit
involverat? Det finns ett helt fragebatteri med, ar inkdp med, for att
styra att det blir en riktig upphandling och ett riktigt avtal. Och da
ska vi ocksa sdga att dr det komplexa avtal sa givetvis sa ar det sa
att juridik blir inblandade. S& den héir konsultstyrgruppen ska ju dé
enligt de regler som VD beslutat ta hand om alla inkép av
konsulter over 100 000 kr. Sa det dr samma regler som for att
kontakta inkdp. Och da kommer man in med sin ansdkan och
beskriver varfor man ska ta in externa konsulter. Och dér ska man
ju ocksé ha kollat ungefar Finns det inga interna resurser? Och det
hér har vi ju kort ett tag men nagonstans sa kdnner man att trots
det sa kommer man inte at alla konsultinkdp, men det &r ett satt att
forsoka styra upp det. (Barbro, CPO i Tjansteforetaget).

Ett av skilen till att konsultstyrgruppen lades ned var dels att den
vackte stort motstand, och dels att det var manga enheter inom Tjanste-
foretaget som valde att ga vid sidan av gruppen och anlita konsulter
anda. Ett annat skal var att det var ett arbetskravande uppdrag att gora
beddémningarna, och att systemet blev ratt trogrorligt, samtidigt som
det ofta uppfattades som relativt brattom for dem som skickat in
ansokningarna att fa starta upp projekten. Hur motstandet mot konsult-
styrgruppen kunde se ut illustreras nedan:

Det dér har jag funderat pa mycket. Jag har tyckt att det sker en
Overprovning pa ett sitt som jag tycker kdnns krankande
egentligen for mig som chef. Det &r sjalvklart att jag ska halla koll
pa hur mycket konsulter jag eller vi anvander utifran de arbets-
uppgifter vi har att 16sa. Och det tycker jag, det maste ju vara ett
chefsansvar. Det ska man inte behdva ha nagon namnd for dar
vara egna kollegor sitter och kollar véra egna beslut. Det ar jag
oerhort irriterad pd. Men visst, vi bar ju ivdg med vara konsult-
forfragningar dar. Men det ska ocksa erkédnnas, att vissa uppdrag
dér jag anser att det inte finns nagra andra sitt att 16sa det pa, dar
det finns valdigt tydliga uppdrag, de bryr jag mig inte om att ta till
konsultstyrgruppen (Ingela, stabschef i Tjansteforetaget).

Decentraliserade inkop av konsulttjinster samt avsaknad av utviirderingar

Sammantaget kopte alltsa Tjansteforetaget in konsulttjanster pa ett
decentraliserat och relationsorienterat satt (jamfor Werr & Pemer 2007;
Axelsson & Wynstra 2002), dér cheferna sjdlva skotte urvalen och
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upphandlingarna utan att involvera inkdpsavdelningen i nagon hogre
grad. Detta gjorde att det sdllan fanns nagra tydliga kravspecifikationer
eller utvéarderingskriterier for projekten, varfor det heller inte gjordes
nagra uppfoljningar eller utvarderingar av dem — atminstone inte pa en
regelbunden basis eller pa ett transparent siatt som gjorde det majligt
for ovriga organisationen att fa kannedom om dem.

Tjansteforetagets konsultanvandning

Tjansteforetaget beskrevs av flera intervjupersoner som en flitig
anvandare av managementkonsulttjanster och som att det nédstan
standigt pagick olika konsultprojekt i organisationen. Detta avspeglade
sig aven i den statistik och dokumentation som erhélls fran Tjanste-
foretaget. Under perioden 2000-2002 koptes managementkonsult-
tjanster in for i snitt 28 miljoner euro per ar, med en 6kande trend fran
ar 2000, da 21 miljoner euro lades pa managementkonsulter, till ar 2002,
da 36 miljoner euro lades pa konsulter. Under ar 2002 lade alltsa
Tjansteforetaget 1,4% av sin omsdttning pa managementkonsulter,
vilket motsvarar ca 900 euro/anstdlld. Som namndes ovan sa var den
generella trenden for inkdpen av konsulttjanster i TjanstefOretaget
okande under perioden 2000-2002. Under perioden initierades dock ett
antal stora koncernovergripande konsultprojekt, vilka under 2002 stod
for hela 44% av de totala konsultkostnaderna. Om man bortsag fran
dessa var den allménna trenden for konsultinkop relativt konstant 6ver
perioden. Det visade sig ocksa vid en analys av vilka konsultbolag som
Tjansteforetaget kopte tjanster av att 6ver 30% av konsultkostnaderna
gick till foretag med en omséttning gentemot Tjdnsteforetaget pa under
2 miljoner kr, nagot som tyder pa att man vid sidan av de storre
projekten ocksa arbetade med mindre projekt och sma leverantdrer.

Till vad anvidndes da managementkonsulter i Tjansteforetaget? I
Tjansteforetaget anvandes managementkonsulter for en mangd olika
projekt med olika inriktning och omfattning, dar det kunde réra sig om
allt ifrdn enmansuppdrag dar konsulterna utférde rutinarbeten och i
vissa avseenden fungerade ungefdar som anstéllda, till mycket stora och
koncerndvergripande foérandringsprojekt som involverade ett stort
antal managementkonsulter och anstdllda. Till skillnad mot Till-
verkningsforetaget sa var det tamligen vanligt att projekten i Tjdnste-
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foretaget omfattade stora delar av organisationen, upp pa koncernniva.
Vidare handlade projekten ofta om storre fragor som syftade till att
forandra verksamheten, som t ex organisationsforandringar, varu-
markesfragor, samt framtagande av nya visioner, tjanster och strategier.
Managementkonsulterna anlitades da for att bidra med sin expertis och
kunskap inom det aktuella omradet, och kunskapsoverforing var ofta
ett uttalat mal inom projekten. I Tjansteforetaget var det ocksa vanligt
att managementkonsulter deltog i storre implementeringsprojekt, dar
de arbetade tatt tillsammans med de anstallda.

Meénster i konsultanvindningen
Hur managementkonsulter anvindes pa organisationsniva i Tjanste-
foretaget kan darmed sammanfattas i f6ljande monster:

Managementkonsulter tenderar att anvindas pd kontinuerlig basis och di ofta
som kunskapsformedlare och forindrare i omfattande verksamhetsforindrings-
projekt.

Tillverkningsforetaget

Tillverkningsforetaget dr en Sverigebaserad tillverkande industri-
koncern, som vid tiden for intervjustudien (dvs ar 2002) hade ca 70 000
anstédllda runtom i varlden, varav ca 25 000 i Sverige, och en omsattning
pa 19 miljarder euro. I koncernen fanns ett antal olika dotterbolag, vilka
hade tamligen olika sortiment och kundinrktningar. Dotterbolagen var
val etablerade pa sina respektive marknader och arbetade sida vid sida
med varandra, sa att det fanns en kdnsla av att ha ett gemensamt
varumadrke och koncerntillhorighet &ven om de internt uppfattades som
egna och ganska separat fungerande bolag.

Forutom dotterbolagen sa fanns det i koncernen nagra bolag som
Tillverkningsforetaget nyligen kopt upp och gatt samman med. I sam-
band med detta hade det uppstatt en del turbulens och diskussioner
kring hur samgdendena skulle organiseras och de olika affars-
processerna och affarskulturerna fogas samman. Det fanns ocksa en
avsikt med att inte sammanfoga de uppkopta foretagen helt med
Tillverkningsforetaget utan behalla dem som separata varumaérken och
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bolag internt. De uppkdpta foretagen sags darfor inte som delar av
Tillverkningsforetaget pa samma sdtt som dotterbolagen gjorde, utan
betraktades istdllet fortfarande som andra foretag med andra
varumarken, vilka man inom Tillverkningsforetaget visserligen for-
vantades arbeta tillsammans med, men som &nda hade annorlunda
produkter och sétt att arbeta. Detta ledde till att de anstdllda identi-
fierade sig med koncernen och dess varumairke men framfor allt med
det egna dotterbolaget och dess inriktning.

Den organisatoriska kontexten

De dubbla beslutsstrukturerna

I Tillverkningsforetaget fanns en tydlig hierarki med val definierade
roller och ansvarsomraden. De som innehade chefspositioner i
Tillverkningsforetaget forvantades agera efter detta och tilldts darfor att
”vara chefer”, och att leda och fatta beslut utan att alltid behdva strava
efter konsensus, sa som var fallet i Tjansteforetaget. Att chefer rekry-
terades in fran andra foretag till hoga chefspositioner sags heller inte
som nagonting markvardigt, utan som en del av kompetensforsorj-
ningen och ett komplement till internrekryteringen.

Vid sidan av den har tydliga och officiella hierarkin och ansvarsfordel-
ningen fanns det dock en stark informell beslutskultur i Tillverknings-
foretaget. Manga intervjupersoner berdttade om att det fanns en slags
”skuggstruktur” i foretaget, bestdende av ndtverk och informella
ledare, som det tog lang tid att forsta sig pa och komma in i. Den hér
skuggstrukturen yttrade sig i att manga fragor och beslut diskuterades,
forankrades och mer eller mindre fattades i informella samtal som
fordes i korridorer och fikarum, mm. En effekt av detta var att det
kunde vara svart for en utomstdende som t ex en konsult eller en
nyanstalld att forstd hur beslutsgdngen sag ut, varfor vissa beslut
fattades och inte andra, eller hur man kunde ga tillvidga om man ville
driva en viss fraga. For dem som forstod hur den informella besluts-
strukturen fungerade, kunde den dock vara en stark kraft att anvanda.
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Tillverkningsforetaget &r ju ratt komplicerat. Du kan géra upp styr-
grupper, men det finns en informell beslutshierarki i Tillverknings-
foretaget ocksa. Som ar betydligt jobbigare dn vad de flesta...
kommer du in till Tillverkningsforetaget sa kommer du att tycka
att det ar valdigt jobbigt de forsta tre aren, tills du kommer pa att
det faktiskt dr en fordel. Om du inte staller upp pa ett beslut sa kan
du paverka d@nda. For det finns en informell som kan da sitta emot.
Det finns rejéla krafter (Roine, Sverigechef i Dotterbolaget).

Niitverken och deras betydelse

Naétverken i Tillverkningsforetaget spelade en stor roll, inte minst i den
informella beslutsstrukturen eller skuggstrukturen, men till skillnad
mot Tjansteforetaget sa var dessa natverk personliga och byggde pa
relationer, snarare dn organiserade och sanktionerade av fOretaget.
Detta forklarar att det kunde ta ganska lang tid att komma in i
natverken i Tillverkningsforetaget, helt enkelt for att man sjalv fick
arbeta upp sina egna relationer, och det heller inte fanns lika utbyggda
genvégar i form av t ex omfattande internutbildningar, som i Tjanste-
foretaget. Manga av de anstdllda i Tillverkningsforetaget hade ocksa
arbetat dér lange, och haft lang tid pa sig att bygga upp personliga
natverk i organisationen, nagot som bidrog till att den informella
beslutsstrukturen var sa pass stabil och valetablerad.

Det goda organisatoriska sjilvfortroendet

Till skillnad mot Tjansteforetaget sa fanns det i Tillverkningsforetaget
ett gott organisatoriskt sjalvfortroende. Detta var nagot som verkade tas
for sjdlvklart av intervjupersonerna och kan bero pa att foretaget hade
en tydlig karnidé och identitet. Vidare var Tillverkningsforetagets varu-
marke starkt och internationellt kidnt, och dess huvudprodukter hade
under lang tid inte behovt forandras i stort, utan bara vidareutvecklas.
Detta gjorde att man inom Tillverkningsforetaget kunde arbeta pa i en
obruten tradition och fast det standigt skedde forandringar i form av t
ex forvarv och nya samarbeten, sa var det danda tydligt vad Tillverk-
ningsforetaget stod for och arbetade med. Ytterligare en bidragande
orsak till detta var att Tillverkningsforetaget varit framgangsrikt genom
aren, dven om vissa svackor forekommit, och att det hade ett gott
renommeé hos savil kunder och konkurrenter som i media.
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De anstéllda i foretaget hade vidare ofta en tydlig yrkesroll och en
formell utbildning. Detta gjorde det ldttare for de anstdllda att sdga vad
de ”var”, som t ex ingenjor eller ekonom, och det var ocksa tydligare
for dem och for andra varfor de var kvalificerade for sina yrken. Hari
finns en betydande skillnad mot Tjansteforetaget, dar manga anstallda
saknade bade en formell utbildning 6ver gymnasieniva, och det heller
inte fanns lika tydliga yrkesroller, ndgot som hédngde ihop med bade
verksamhetens karaktdr och traditionen att erbjuda internutbildningar
som visserligen holl en mycket hog kvalitet och kunde maéta sig med
andra utbildningar, men som inte gav samma legitimitet eller tydliga
status.

De formella inkdpsprocesserna

Hur sag da de formella inkopsprocedurerna i Tillverkningsforetaget ut?
Eftersom Tillverkningsforetaget var just ett tillverkningsforetag som
var beroende av tillgang till material for sin produktion, sa fanns det en
utvecklad och véletablerad inkopsorganisation med upparbetade
rutiner och processer for de flesta typerna av inkdp. Det visade sig dock
snart att nar det gillde managementkonsulttjanster sa hanterades
inkopen av dessa av cheferna sjalva, utan nagon storre inblandning av
inkopsavdelningen.

Vid tidpunkten for intervjustudien pabodrjades ett forsok fran inkops-
avdelningens hall att formalisera inkopen av managementkonsult-
tjanster. Efter att samlat in information fran cheferna om vilka
managementkonsultbolag de ville fortsdtta att arbeta med, valde
inkopsavdelningen att teckna ramavtal med sa gott som samtliga
konsultbolag. Bakgrunden till detta var insikten om att det skulle vara
svart att tvinga cheferna att enbart vanda sig till vissa ramavtals-
leverantorer, nar de var vana att arbeta med andra konsultbolag. Man
tinkte sig ocksa att man, genom att teckna ramavtal med leveran-
torerna, skulle erhalla dels battre avtal, och dels en 6kad kontroll och
transparens i vilka leverantdrer som anvindes, av vem och till vad. I
samband med att de nya ramavtalen tecknades inférde inkops-
avdelningen ocksa ett system, som innebar att varje nytt uppdrag skulle
konkurrensutsattas, sa att ramavtalsleverantorerna fick konkurrera
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med varandra om att fa det. Genom detta hoppades man kunna sanka
kostnaderna for konsulttjanstsinkop.

Mot mer formaliserade inkép av konsulttjinster

Inkopsstrategin for konsulttjanster i Tillverkningsforetaget kan alltsa
ses som en rorelse fran en tidigare decentraliserad approach mot en
mer centraliserad och koordinerad approach (jamfor Werr & Pemer
2007). Denna rorelse hade dock bara pabérjats och inga formaliserade
inkops- eller utvarderingsmodeller hade dannu utvecklats eller tagits i
bruk. Vid tiden for intervjustudien anvande man sig darfor fortfarande
av ett mer relationsorienterat och decentraliserat inkdpsforfarande nar
det gillde konsulttjanster. Att nagra formaliserade utvarderingar sallan
eller aldrig utfordes, forklarades med att det dels saknats tydliga
utvarderingsmodeller och dels med att det var battre att d4gna resurser
och energi at att ta hand om det projekten resulterat i an att gora
utvarderingar eller utfallskalkyler pa dem. Detta beskrevs pa foljande
sitt av en hogt uppsatt chef inom Tillverkningsforetaget, dar han
motiverade beslutet att inte gora nagra utfallskalkyler pa ett konsult-
projekt med att det dels skulle vara “bortkastad tid” och ge “valdigt
daliga siffror”, och dels genom att sitta kostnaderna for projektet i
relation till kostnaderna for de produkter som projektet handlat om:

[Men man har inte gjort en utfallskalkyl pa de har miljonerna har vi
”slangt ut” pa Omega och..?] Nej, det vill jag inte ens gora. Det &r
bortkastad tid. Det vet jag exakt att om du bérjar rdkna pa det
sdttet sa blir det valdigt daliga siffror. (...) Dér ar det viktigt darfor
att nu nédr produkterna kostar sju miljarder, jag menar det dr inga
sma belopp, att om vi nu betalar Omega 150 eller tva miljoner, sa
att jamfort med sju miljarder, det dr mycket viktigare for mig
(Hans, VD for ett av dotterbolagen inom Tillverkningsforetaget).

Tillverkningsforetagets konsultanvandning

Under perioden 1998-2001 lade foretaget ut ca 1,5 miljarder euro pa
managementkonsulter, vilket motsvarar ca 40 miljoner euro per ar och
0,2% av omséttningen, eller 571 euro/anstélld. Vid en genomgéang av
statistiken over inkopen av managementkonsulttjanster i Tillverknings-
foretaget under perioden 1998-2001 visade det sig att det fanns tva stora
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toppar, vilka gick att hanfora till tva storre forvarv som foretaget gjort
vid de tidpunkterna. I samband med dessa tog foretaget hjadlp fran
managementkonsulter for att genomfora affarerna och underldtta
integrationsarbetet mellan foretagen. Managementkonsultuppdragen
var da av en relativt begransad karaktar. Om man dock bortsag fran
dessa toppar var den allmédnna trenden for management-konsultinkop
nagot avtagande, s& att man under tidsperioden 1998-2001 (som
materialet avsag) kopte in allt mindre managementkonsulttjanster.

Till vad for slags projekt och uppdrag anvindes da management-
konsulter i Tillverkningsforetaget? Pa Tillverkningsforetaget anvandes
managementkonsulter relativt ofta och for projekt av olika typer och
karaktar. Det kunde vara sma uppdrag som handlade om att ta fram
beslutsunderlag eller agera sekreterare och analytiker, eller medelstora
uppdrag dar managementkonsulter och anstéllda arbetade ihop i
projekt. Det forekom ocksa storre uppdrag pa organisations- eller
koncernnivd, dar managementkonsulterna arbetade med genom-
gripande organisationsférandringar, @ven om dessa inte var fullt lika
vanliga i Tillverkningsforetaget som i Tjansteforetaget. En observation
som kunde goras var att projekten ofta syftade till att fa den befintliga
verksamheten att fungera béttre, snarare &n till att ta fram forslag pa
nya verksamhetsomréaden, visioner och langtgaende strategier for den.
Denna observation grundar sig i att managementkonsulterna ofta
anvindes som ett slags utforare, extra resurser eller katalysatorer, som
kunde effektivisera projekten och snabbt ta fram analyser och resultat,
och mindre ofta som experter som skulle bidra med ny kunskap till
organisationen. Detta avspeglade sig i att kunskapsoverforing mellan
managementkonsult och klient inte var nagot uttalat mal i projekten.
Projekten verkade ocksa generellt sett vara tamligen val avgransade
med tydliga mal och ramar.
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Monster i Tillverkningsforetagets konsultanvindning
Hur managementkonsulter anvandes i Tillverkningsforetaget kan
darmed sammanfattas i foljande foretagsspecifika idealtyp:

Managementkonsulter tenderar att anvindas for avgrinsade insatser och di
ofta som effektivitetshéjande och verksamhetsforbittrande resurser med
analytisk formdga

Sammanfattning

I tabellen nedan sammanfattas hur den organisatoriska kontexten och
monstren i konsultanvandningen pa organisationsniva sag ut i Tjanste-
och Tillverkningsforetaget. Monstren i konsultanvandningen betraktas
i tabellen som en del av den organisatoriska kontexten. Skalet till detta
ar att den tidigare konsultanvandningen ingar i minnet och normerna i
foretagen kring hur konsulter bor anvandas. Vilken roll detta spelar
kommer att beréras ndarmare i de kommande analyskapitlen samt i
slutsatserna.
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Element i den
organisatoriska
kontexten

Tjansteforetaget

Tillverkningsforetaget

Beslutsstrukturen

Konsensuskultur, oklar beslutsstruktur,
vana hos de anstallda att bli informerade
och vara delaktiga i besluten, stark
informell beslutskultur.

Tydlig hierarki och ansvarsfordelning.
Samtidigt finns en stark informell
beslutsstruktur

Natverk

Personliga — men sanktionerade och
maénga ganger skapade av organisationen
genom bl a internutbildningar.

Personliga, skapas av individerna.

De formella inkdps-
procedurerna

Svag inkdpsavdelning.Formella
inkdpsprocesser under uppbyggnad

Managementkonsulter kdps in av
cheferna sjalva.

Formaliseringsforsok pabarjat men fick
stallas in pga hart motstand fran cheferna
och avsaknad av stod fran ledningen.

Stark och véletablerad inkdpsavdelning.

Managementkonsulttjanster kdps in av
cheferna sjalva.

Formaliseringsforsok paborjades med
stod fran ledningen med syfte att etablera
ramavtal med konsultbolag.

Det organisatoriska
sjalvfortroendet

Daligt

Organisationen behdover férandra sin
huvudprodukt och affarsidé, och har
kritiserats hart av kunder och i media

Det &r oklart fér manga anstéllda vad de
egentligen kan eftersom de saknar tydliga
yrkesroller och formella utbildningar.

Detta far till foljd att organisationens
medlemmar tror att andra, dvs andra
foretag och externa aktorer, kan mer an
de sjéalva. Samtidigt anser man att man
kan mer &n vad omvérlden forstér. Detta
gOr organisationen kanslig for vad som
kan uppfattas som att ledningen eller
andra aktorer inte tror pa organisationens
forméaga.

Gott

Organisationen har en tydlig affarsidé och
varumérke, samt atnjuter gott renommé.

De anstallda far sin identitet bl a genom
sina yrkesroller och formella utbildningar —
det &r tydligt vad de kan och vad de gor.

Monster i
organisationens
konsultanvandning

Managementkonsulter tenderar att
anvéndas pa kontinuerlig basis och d&
ofta som kunskapsférmedlare och
férandrare i omfattande
verksamhetsfoérandringsprojekt.

Managementkonsulter tenderar att
anvandas for avgransade insatser och da
ofta som effektivitetshdjande och
verksamhetsforbattrande resurser med
analytisk formaga

Tabell 8. Sammanfattning av Tjanste- och Tillverkningsforetagets organisatoriska
kontext och konsultanvandning.
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KAPITEL 7

FEM MODELLER FOR ”GOD” KONSULTANVANDNING

Inledning

Som beskrevs i kapitel 5 sa anvande jag mig i den forsta analysen av
materialet av en diskurspsykologisk analysmetod och undersokte hur
intervjupersonerna berdttade om och framstillde sin egen och andras
konsultanvandning. Jag markte dock snart att det fanns en variation i
hur de beskrev att t ex konsulter “var” och arbetade, samt vad de
kunde bidra med och inte. Det fanns dven en variation i hur de
framstéllde sig sjdlva och sin organisation, samt hur de beskrev sin
relation med densamma och med konsulterna. Konsulter kunde
exempelvis beskrivas som oerfarna och okunniga skojare, som forsokte
sdlja in projekt oavsett kundens behov, eller som skickliga och erfarna
experter, vilka tog ansvar for sina rekommendationer och arbetade f6r
klientens basta. Pa samma satt kunde organisationen beskrivas som
trog och gammalmodig, eller som kompetent och modern, beroende pa
vilken intervjuperson som uttalade sig. Vart att notera hér ar att det i
utsagorna allt som oftast rorde sig om samma konsulter och samma
organisation som beskrevs pa sa olika satt. Intervjupersonernas utsagor
varierade ocksa nar det gillde hur de framstéllde sig sjdlva och sin
relation till organisationen, dér gav uttryck for en viss distans till
organisationen, medan andra verkade identifiera sig med den och
talade om den i vi-form. Detta gillde dven relationen till konsulter,
som ibland kunde beskrivas som fortroendefull, vanskaplig och
samarbetsinriktad, och ibland som préaglad av kontroll, distans och
maktkamp.
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Efter ett antal genomldsningar av materialet visade det sig att det inte
bara fanns en variation i beskrivningarna av konsulter, mm, utan att det
aven fanns mdnster i variationen (jamfér Potter & Wetherell 1987;
Wetherell & Potter 1988). Vissa bilder av konsulter verkade hanga ihop
med vissa bilder av organisationen, och detta, tillsammans med hur
intervjupersonen framstallde sig sjdlv, ledde sedan fram till en slags
modell eller idé kring hur konsulter borde anvandas och inte.

Som kommer att visas nedan sa verkade det som att det i materialet
fanns olika modeller av organisationen, konsulter och intervjupersonerna
sjdlva, och att dessa ledde till olika modeller for hur och till vad konsulter
borde anvandas och hur relationen med dem utformas. Dessa modeller
av och for betraktas har som tolkningsrepertoarer kring konsultanvand-
ning, dar modellen for hur konsulter bor anvandas blir till ett slags
ideal eller norm for hur konsulter bér anvandas och ledas — ett ideal
som i sin tur ter sig eller gors rationell mot bakgrund av den modell av
(organisationen, konsulter, etc) som den vilar pa. Tolkningsreper-
toarerna blir alltsa i den har analysen rika pa innehall, dvs de innehéller
en mangd olika bilder, argument och metaforer, som kan anvandas av
aktorer i organisationerna nar de vill gora sin version av exempelvis ett
konsultprojekt trovardig och riktig.

Mot bakgrund av detta kommer jag nedan att gora beskrivningarna av
tolkningsrepertoarerna tamligen utforliga, eftersom jag anser att det
finns en podng i att synliggora de element som ingar i dem, snarare dn
att sammanfatta dem i en Overgripande metafor, fras eller mening.
Genom detta blir det da dels tydligare vad tolkningsrepertoarerna
faktiskt innehaller, och dels enklare att anvdinda dem som analys-
instrument i andra sammanhang, som t ex framtida intervjuer eller
samtal®. Tanken &dr da att man, om man i ett samtal hor nagon beskriva
konsulter som exempelvis ”illojala lurendrejare som bara tankar av

80 Virt att ndmna hér ar att liknande bilder kan dterkomma i flera tolkningsrepertoarer, som t
ex att konsulter anvander mycket juniorkonsulter i projekten, men att dessa bilder ges olika
betydelse i de sammanhang de ingar i. Sa framstar det exempelvis inom tolkningsrepertoaren
kontrollbaserad konsultanvandning som ett tecken pa att konsulterna férsoker lura
klienterna, medan det i den neutrala konsultanvindningen ses som en del av spelets regler
som gar att hantera, och i de pragmatiska och ambivalenta konsultanvandningarna inte som
nagot problem, utan som att konsulterna dr duktiga pa att bemanna projekten ratt.
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organisationen pa kunskap och forsoker silja in nya uppdrag oavsett
klientens behov” kan gissa att personen anvander sig av tolknings-
repertoaren ”den starka konsultanvandningen”. Genom detta ges da en
mojlighet att analysera vad som sdgs och se det som en diskursiv
strategi (bland manga mojliga), snarare an som direkt avspeglande
sanningen. Och genom att visa pa att det kan finnas olika tolknings-
repertoarer i omlopp och att de kan anvéndas for olika syften, sa ges
aktorer i organisationer, liksom forskare, ett verktyg att battre forsta
och urskilja vad som hander i den organisatoriska kontexten i samband
med konsultanvandning, samt vilka konsekvenser det kan fa.
Sammantaget har fem tolkningsrepertoarer analyserats fram. Dessa
kommer nu att beskrivas narmare.

Den ideala konsultanvandningen

Under analysarbetet blev det snart tydligt att manga intervjupersoner
gav likartade svar pa frdgan om vad som var en ”"god” eller “riktig”
konsultanvandning. Dessa svar overensstimde val med de riktlinjer for
konsultanvandning som aterfinns inom den funktionalistiska
litteraturen, och min tolkning av detta var att intervjupersonerna sa att
sdaga gav “ratt svar enligt facit” pa min fraga, och att de (visade att de)
kande till de har riktlinjerna som ibland dven inkorporerats i foretags-
policyn for konsultanvandning, 4&ven om de i praktiken kanske agerade
pa annorlunda satt.

Eftersom den har bilden eller diskursen var sa ofta aterkommande och
dessutom verkade vara frikopplad fran intervjupersonernas egna satt
att anvanda konsulter, valde jag att identifiera den som en egen
tolkningsrepertoar, men av en lite annan karaktdr dn de ovriga fyra.
Istdllet framstod den som en slags idealbild 6ver hur man borde
anvanda konsulter, oavsett foretag och situation. Dock var den viktig
som resultat, eftersom det var en tolkningsrepertoar som intervju-
personerna forholl sig till pa olika satt, och ibland ocksa refererade till
da de ville starka sin berattelse eller version av exempelvis ett konsult-
projekt.
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En central aspekt av den hér tolkningsrepertoaren var att den framstod
som omdjlig att kritisera, samt att den verkade galla oavsett
organisation, person och situation (vilket de andra tolkningsreper-
toarerna inte gor pa samma sétt, da de utgar fran en modell av t ex hur
organisationen dr som foranleder en viss modell for hur och till vad for
slags uppdrag konsulter bor anvindas). Jag har ddrfor valt att kalla
repertoaren for den ideala konsultanvindningen. Detta markerar att det
ror sig om ett slags ideal som néstan alla intervjupersoner, oavsett
organisationstillhorighet eller position, verkar kédnna till och beskriva
pa samma satt. Att den ar just ett ideal och inte alltid en praktik, visas
ocksa av att intervjupersonerna visserligen tog upp tolknings-
repertoaren som exempel pa hur man borde gora, men sedan beskrev
hur de sjdlva och andra gjort pa nagot annat satt, vilket de ofta
motiverade med hjalp av nagon av de andra tolkningsrepertoarerna
eller genom att hanvisa till nagon aspekt i den aktuella situationen eller
organisatoriska kontexten. Det hdr kan ocksa uttryckas som att den
ideala konsultanvandningen motsvarar det som Argyris och Schon
(1978) Kkallar espoused theory, dvs ett ideal om hur man borde gora,
medan de andra fyra tolkningsrepertoarerna motsvarar theories in use,
dvs hur man faktiskt agerar i praktiken.

I korthet kan den tolkningsrepertoaren Den ideala konsultanvand-
ningen formuleras pa f6ljande sétt:

Konsulter bor tas in for avgrinsade uppdrag dir organisationen har ett tempo-
rirt behov av extra resurser eller en viss kompetens som den inte besitter eller
har tillginglig. I de fall behoven ir lingsiktiga bor man istillet rekrytera in
personer.

Teman i den ideala konsultanvandningen

Utmarkande for de temans om aterfanns i den ideala konsultanvand-
ning var att de framstod som allmént delade och aterkom i materialet.
Vidare var de svara eller omdjliga att kritisera, hade en neutral fram-
toning och kunde kombineras med de 6vriga tolkningsrepertoarerna

utan att nagot “reparationsarbete” behovdes (jamfor med Bolander
2002).
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Ett forsta sadant tema var att konsulter framstdlldes som lampliga att
anlita vid forvarvssituationer, inte minst som det kunde finnas legala
krav pa att det skulle finnas en neutral och opartisk mellanhand mellan
de tva aktorerna.

Ett andra tema var vikten av att forankra konsultprojekten i klient-
organisationen. Att forankring var viktigt var nagot som intervju-
personerna var overens om. Daremot skilde de sig at nar det gallde hur
forankringen skulle ske samt wvarfor det var viktigt och vad man
hoppades astadkomma genom den®!. Dessa skillnader aterfinns nedan i
de olika tolkningsrepertoarerna, medan tanken om att forankring i sig
var nagonting viktigt och positivt forlaggs till tolkningsrepertoaren den
ideala konsultanvandningen.

Ett tredje tema var att konsulterna framstdlldes som duktiga pa att
analysera, samla in, bearbeta, strukturera och presentera stora mangder
material pa ett effektivt och pedagogiskt sétt. De ansags ocksa vara
skickliga i att leda och driva projekt, samt bidra med utifranperspektiv
pa organisationen. Som visas nedan i kapitel 8-9 sa forekom det att
intervjupersoner som i ovrigt kritiserade konsulterna kunde lagga till
nagot om att de trots allt var bra pa att analysera. I figuren nedan
sammanfattas de utmidrkande dragen i den ideala konsult-
anvandningen:

%! Nagra intervjupersoner gav ingen tydlig beskrivning av hur man skulle arbeta for att
astadkomma férankring utan nimnde det mer som nagonting 6nskvart i samband med
konsultprojekt. Andra hade klara och konkreta planer for hur man kunde goéra och hur
arbetet skulle organiseras for att férankra projekten (som t ex att utse interna
forandringsbarare, lata interna resurser arbeta tillsammans med konsulterna, osv). Ytterligare
aspekter pa forankring som togs upp var att vissa intervjupersoner sag det som ett sitt att
sdkerstélla att man verkligen fick ut mest mojliga effekt av de pengar och resurser som
satsats pa konsultprojekten, medan andra framst talade om forankring som ett sétt att oka
motivationen och delaktigheten hos de anstillda. Det var ocksa dessa skillnader i sétten att
tala om och se pa férankring som jag anvande for att sortera intervjuerna nar det gallde
6vriga tolkningsrepertoarer.
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DEN IDEALA KONSULTANVANDNINGEN

Modell av Modell for
Sig sjalv Hur konsulter ska anvandas
— Oavsett person — Avgransade uppdrag
— Vid temporéara behov av resurser
Organisationen eller kompetens som inte finns —
— Oavsett organisation och och heller inte ska finnas —
situation tillgangligt internt
— | samband med
Konsulter forvarvssituationer
— Duktiga pa analys, struktur,
projektledning, Hur konsulter inte ska anvéandas
presentationsteknik — Vid langsiktiga behov av resurser
— Kan bidra med utifrdnperspektiv eller kompetens, da &r det battre
att rekrytera in istéllet.
Ledning och samarbetsformer
— Forankring beskrivs som viktigt,
men hur det ska ske anges ej

Fig. 6. Sammanfattning av innehéllet i tolkningsrepertoaren den ideala konsult-
anvandningen, sorterat i termer av modell av och modell for (jamfor kapitel 4).

Den kontrollbaserade konsultanvandningen

Denna tolkningsrepertoar dr praglad av dominans och utmarks av att
klienten beskriver det som att han/hon maste kontrollera konsulterna
hart for att de inte ska ta Over i projekten eller leverera alltfor
standardiserade och obrukbara l6sningar. Konsulter ska i forsta hand
anvandas som resurser i avgransade uppdrag och ska inte tas in for
kéansliga projekt, som t ex strategi- eller forandringsprojekt eftersom de
inte gar att lita pa. Kompetensoverforing fran konsult till klient ses som
ointressant och om ett projekt misslyckas beror det pa att konsulterna
tillatits ta over for mycket i projekten.
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Modell av...

...8ig sjdlv och sin roll i organisationen

De personer som anvénder sig av denna tolkningsrepertoar beskriver
sig sjdlva som kompetenta, erfarna, skickliga och starka, och utan radsla
for att ta strid for det han/hon tror pa. Han/hon ar klarsynt och ser ofta
langt fore ndgon annan i organisationen vad som behover goras och
hur man ska vélja och prioritera i organisationen. Beroende pa makt
och position i foretaget har personen mer eller mindre mojlighet att
paverka vad som hander i det, men oavsett detta har han/hon en klar
uppfattning om vilken vag som ar den ratta att g4, och ar inte radd for
att uttrycka det, vare sig det ar till hogsta ledningen eller den narmaste
chefen. Han/hon ér kritisk till att varken kollegorna eller konsulterna
verkar ha samma fOrstaelse for vad som ar det riktiga sattet att agera,
och upplever att han/hon vid sidan av sitt ordinarie arbete far dgna
bade tid och energi at att patala och korrigera felaktiga val och
arbetssdtt. Personerna anser dock att detta forstiarker deras roll och
position i foretaget, eftersom det blir tydligt for deras omgivning att
foretaget antagligen inte skulle fungera sa bra som det gor ifall han/hon
inte fanns dar.

...organisationen

Organisationen beskrivs som trog, fast i gamla hjulspar och med
bristande effektivitet. Personer som anvédnder sig av den kontroll-
baserade tolkningsrepertoaren distanserar sig fran sin organisation, och
kritiserar den och sina kollegor for att vara alltfor ndrsynta och inte inse
hur deras val och ageranden paverkar foretaget. Han/hon anser ocksa
att kollegorna tenderar att arbeta alltfor mycket genom konsulter
istdllet for att ta ansvar for sitt arbete, lita pa sin férmaga och utfoéra det
sjlv. Det egna ansvarsomradet eller enheten beskrivs dock som
framgangsrik och effektiv, mycket beroende pa den egna klarsyntheten,
ordddheten och formégan att driva den framat.

...konsulter

Konsulterna anses visserligen vara skickliga analytiker som kan bidra
med struktur och effektivitet i projekt, men vardet av deras resultat
ifrdgasdtts eftersom de saknar erfarenhet och branschkunskap, och
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darfor inte formér ta fram losningar som fungerar i praktiken eller
bidra med ny kunskap. De antas vara mest lojala till sig sjdlva och
forsoker darfor sélja in nya uppdrag och utvidga de existerande utan
att ta hansyn till ifall det finns nagot behov av det eller ej hos klienten.
Vidare uppfattas deras sitt att lata seniorer sdlja in uppdragen och
sedan lata juniorer utfora dem som ett sdtt att “lura” klienten och lata
den sta for uppldrningen av juniorkonsulterna. I de fall organisationen
star emot konsulternas forsok att forlanga eller sdlja in nya uppdrag
drar de sig inte for att “hota” sina klienter med att de kommer att
misslyckas ifall de inte tar hjdlp av konsulterna — hot som dock visar sig
vara innehallslosa ndar man ifrdgasiatter dem. Tendensen hos
konsulterna att leverera slutrapporter i form av Oversiktliga
PowerPoint-bilder dér det inte gar att folja hur de kommit fram till sina
forslag uppfattas som ett tecken pa att konsulterna inte har nigon
egentlig substans i dem, utan dr mer intresserade av att tjana snabba
pengar an att leverera hallbara och genomarbetade 16sningar. Det anses
ocksa forekomma ofta att konsulterna ompaketerar den kunskap som
redan finns i organisationen och sedan presenterar den som sin egen for
ledningen, som pga sin bristande forstaelse och tillit till organisationen
tror pa konsulterna. Att konsulterna dessutom sprider vidare den
information de fatt i projekten ses ocksa som en risk, och som
ytterligare ett tecken pa deras illojalitet. De basta konsulterna ar de
som, till skillnad fran den stora massan, ar erfarna, vet vad de talar om,
vagar ga utanfor sina modeller och anpassa dem efter organisationen,
samt som tar ansvar for sina l6sningar. Dessa dar dock mycket fa till
antalet.

Modell for...

...hur konsulter ska anviindas och inte

Som ett resultat av modellen av konsulter, sig sjalv och organisationen,
anses konsulter inte kunna bidra med ny kunskap, varfor
kompetensoverforing ses som tamligen ointressant vid konsult-
anvandning. Istdllet ska konsulter enbart anvdndas for det som de &r
bra pa, dvs analys, struktur och effektivitet i projekt, och projekten ska
vara val avgransade sa att de inte kan utvidga dem eller fa tillgang till
for mycket information som de sedan kan sprida vidare. Konsulter ska
heller inte anvéandas for viktiga och kansliga projekt, som framtagande
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av nya strategier, organisationsférandringar eller under implemen-
teringsfaser. Dessa ska istdllet organisationen sjilv dga och utfora,
eftersom det sdkerstéller bade att resultaten fran dem &r anpassade till
organisationen och inte bara standardldsningar, och att de férankras vl
hos de anstdllda. Att anvdanda konsulter for ”sekreterarroller” &r
dédremot ett bra sdtt att anvanda dem, trots deras dyra timkostnader,
eftersom de dar kan anvéanda sin effektivitet, noggrannhet och analys-
formaga. Det ses inte heller som problematiskt att lata konsulterna
jobba for sig sjalva, sa lange som uppdraget ar valdefinierat och
atminstone bestéllaren/projektledaren haller sig noga uppdaterad om
vad som pagar i det och vilka resultat konsulterna tar fram.

...hur konsulter ska ledas och arbetet utformas

Eftersom det inte gar att lita pa konsulterna ar det viktigt att som
bestéllare eller projektledare kontinuerligt under kontakten med
konsulterna markerar att man ar deras chef och den som bestimmer
vad de ska gora, ndr och hur. Man maste vaga sdga ifran till dem, sdga
nej till deras idéer och krava att fa valja vilka konsulter som ska inga i
projekten, eftersom risken annars ar stor att de utvidgar uppdragen, tar
in extra konsulter och ersétter seniorkonsulter med juniorkonsulter. Da
konsulter dessutom &ar mer intresserade av att fa betalt och leverera
snabba losningar an att se till klientens behov, dr det viktigt att
kontrollera deras arbete sa att de faktiskt anpassar sina losningar sa att
de fungerar fOor organisationen. Sa lange den kontrollen finns och
uppdraget dr noga avgransat kan de dock fa arbeta ensamma utan
nagon storre involvering av organisationen. For att kunna behalla
makten Over konsulterna bor relationen till dem inte vara for néra,
eftersom de da kommer att utnyttja den till att foresld nya uppdrag,
utan den bor istallet praglas av distans och kontroll, dar bestillaren
eller projektledaren sitter i forarséatet och styr med fast hand.
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Den kontrollbaserade konsultanvandningen —

en sammanfattande figur

Huvuddragen i tolkningsrepertoaren den kontrollbaserade konsult-
anvandningen sammanfattas i figuren nedan, i termer av modell av och

modell for.

DEN KONTROLLBASERADE KONSULTANVANDNINGEN

Modell av

Modell for

Sig sjalv
— Stark, oradd, klarsynt

Organisationen

— Trog, ineffektiv

— Litar fér mycket pa konsulter
— Distanserar sig fran den

Konsulter

— Luras, illojala, gar ej att lita pa

— Tar inte ansvar for sina forslag

— Vill sélja oavsett behov

— Lacker information

— Saknar erfarenhet — fér mycket
juniorkonsulter

— Bidrar ej med ny kunskap

— Presenterar organisationens
kunskap som sin egen

— Drar sig inte for att hota klienten

— Bra p& analys, struktur,
effektivitet

Hur konsulter ska anvandas

— Avgransade projekt med
begransad information

— Struktur, analys, effektivitet

— Sekreterarroller, resurser

Hur konsulter inte ska anvandas

— Ej for kénsliga eller viktiga
projekt som strategi- och
forandringsprojekt

— Ej vara med pa implementering

— Kompetensdverforing ej viktigt

Ledning och samarbetsformer

— Markera vem som bestammer

— Kontrollera konsulterna

— Distanserad relation

— Konsulterna kan arbeta
ensamma sa lange
bestallaren/projektledaren
kontrollerar deras arbete

Fig. 7. Sammanfattning av innehéllet i tolkningsrepertoaren den kontrollbaserade
konsultanvandningen, sorterat i termer av modell av och modell for.

Den neutrala konsultanvandningen

Utmaéarkande for denna tolkningsrepertoar dr den neutrala synen pa
konsulter som ett verktyg bland manga, som kan hjélpa organisationen
att nd sina mal. Att anvanda konsulter framstdlls som enkelt och
okomplicerat, eftersom det ar ”sjalvklart” att de utfor ett uppdrag at
organisationen och organisationen da dr den som bestimmer vad som
ska goras, av vem, hur och ndr. Som ett resultat av denna ”sjdlvklara
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rollférdelning” kan konsulter anvandas till i princip vilka uppdrag som
helst — 4ven implementering - sa lange bestallaren vet exakt vad de ska
bidra med och varfor. Skulle ett konsultprojekt misslyckas ar det alltid
bestéllarens ansvar och aldrig konsulternas, eftersom det aligger
bestallaren att se till att ratt konsulter véljs for ratt uppdrag, och att de
levererar det de ska. Att organisera for kompetensoverforing betraktas
som rationellt och rimligt i de fall konsulterna har kunskap
organisationen saknar, men &r inte ndgot huvudmal i sig, utan mer ett
satt att se till att man far ut mesta majliga fran de konsulter man tar in.

Modell av...

...sig sjilv och sin roll i organisationen

Personerna som utgar fran den neutrala tolkningsrepertoaren fram-
staller sig visserligen som kompetenta och duktiga, men “bevisar” det
inte genom att beskriva sig sjdlva som starka ledare eller béttre an sina
kollegor (pa det satt som gors inom den tolkningsrepertoaren
kontrollbaserade konsultanviandningen). Istillet later de sin kompetens
framgd implicit i sina beskrivningar av hur de arbetar och hur de
genom att hela tiden ta ansvar for sitt arbete och for sin enhet/
ansvarsomrade utan att skylla pa ndgon annan (konsulter eller
kollegor) gjort det framgangsrikt. For personerna med en neutral
relation till sin organisation och konsulterna ter sig maktkamper och
prestationstavlingar inte som sarskilt intressanta, utan det som
intresserar dem i forsta hand &r istdllet deras arbete och hur de kan
utfora det pa bésta satt inom ramen for sitt ansvarsomrade.

...organisationen

De som anvdnder sig av en neutral tolkningsrepertoar tar varken
avstand ifran sin organisation eller identifierar sig med den. Istéllet har
han/hon en neutral instillning till den och till sina kollegor, och
betraktar det som hédnder i den ur sin enhets synvinkel och agerar
utifran enhetens basta. Aven han/hon anser att det ar fel nar kollegorna
arbetar genom eller skyller pa konsulter istdllet for att sjdlva ta sitt
ansvar, sa framstaller han/hon det mer som att "sa gor de, men sa gor
inte jag” istallet for att upproras over det eller kritisera dem. Beroende
pa position och ansvarsomrade blir hans-/hennes intresseomrade olika
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stort, eftersom det tenderar att vara helt inriktat pa det egna ansvaret
och mer eller mindre lamna den &vriga organisationen darhan. Anser
han/hon att nagonting som paverkar enheten ar fel sa tar han/hon
ansvar for det och ser till att det rdttas till, men Ovriga fragor ges
mindre uppmaérksambhet.

...konsulter

Konsulter anses vara intelligenta, duktiga och kunna bidra med mycket
i en organisation, inte minst med nya idéer och formagan att ifragasatta
sadant som uppfattas som sjdlvklart i organisationen. Eftersom
konsulterna ar duktiga pa att driva projekt och har erfarenhet fran olika
branscher kan man ldra sig mycket av dem varfér kompetensoverforing
ses som nagot man bor organisera for vid konsultprojekt, inte minst for
att se till att man far ut mesta mojliga av dem nar man anda har kopt in
deras tjanster. Hur mycket konsulterna bidrar med beror dock pa
bestallarens/projektledarens formaga att anvanda dem ratt, och inte pa
konsulterna i sig. Att konsulterna sprider information, sdljer in och
anviander mycket juniorer ses inte som nagonting problematiskt eller
hotfullt, utan som en del av spelets regler och fullt hanterbart.

Modell for

...hur konsulter ska anvindas och inte

Konsulter kan anvandas till i stort sett vilken typ av projekt som helst,
sa lange som man som bestallare/projektledare dr medveten om vad
man vill att de ska bidra med och hur. I samband med storre
forandringsarbeten ar det dock viktigt att konsulterna bara arbetar med
avgransade uppgifter och att det finns interna férandringsbarare (ofta
informella ledare i organisationen) med i projektet, och star som dgare
och representanter for det. Det kan i vissa fall vara rimligt att lata
konsulterna delta i implementeringsarbeten, eftersom de da kan arbeta
med att sdkerstdlla att resultaten fran projekten verkligen forst ut i
verksamheten, och att alla medarbetare forstar hur de ska tas om hand.
Att anvdanda for mycket konsulter anses lika farligt som att inte
anvanda konsulter alls och tro att man kan allt bast sjalv, eftersom man
da riskerar att missa information och kunskap om branschen och nya
utvecklingar, som man inte har tillgang till sjdlv, samt tenderar att bli
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for inskrankt om de interna idéerna och tankegangarna inte ifragasatts
da och da.

...hur konsulter ska ledas och arbetet utformas

Att anvanda konsulter framstdlls som nagonting relativt enkelt och
okomplicerat, eftersom det for personerna med en neutral tolknings-
repertoar ar sjdlvklart att det ar konsulterna som utfor ett projekt at
organisationen och att det dr organisationen (i form av bestéllare eller
projektledare) som leder projektet. Denna sjélvklara rollférdelning gor
att relationen organisation-konsult inte beskrivs i termer av maktkamp
eller som ojambordiga parter, utan som att konsulterna mer utgor ett
lampligt verktyg som organisationen anvander for att uppna sina mal.
Eftersom konsulterna kan bidra med ny kunskap och erfarenhet av
projektarbete bor man organisera samarbetet sa att interna resurser kan
delta i projekten och forslagsvis arbeta i par med konsulterna. Bast
resultat uppnas da konsulterna arbetar ndra tillsammans med
organisationen och for en tid blir som en del av den, eftersom de da
kdnner mer ansvar for den och organisationsmedlemmarna littare
forstar vilka konsulterna ar, vad de gor och vad de kan bidra med. Det
ses inte heller som riskfyllt att bli god van med konsulterna, eftersom
bada parter ar fullt medvetna om sina roller i relationen till varandra.

Den neutrala konsultanvandningen — en sammanfattande figur

Grunddragen i tolkningsrepertoaren den neutrala konsultanvand-
ningen sammanfattas i figuren nedan:
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DEN NEUTRALA KONSULTANVANDNINGEN

Modell av

Modell for

Sig sjalv

— Vet att han/hon &r duktig

— Tar aktivt ansvar for sitt arbete
och skyller inte pa nagon
annan (vare sig konsulter eller
kollegor)

Organisationen

— Har en neutral relation till den
och till sina kollegor

— Fokuserar pa sitt
ansvarsomrade - hur den 6vriga
organisationen ser ut &r mindre
intressant

Konsulter

— Kan bidra med mycket, bade ny
kunskap, erfarenhet, struktur,
analys och effektivitet

— Konsulternas bidrag beror dock
pa organisationens formaga att
anvanda dem — inte pa
konsulterna i sig.

— Ser spridning av information,
séljande och forsok att fa in extra
juniorkonsulter i projekt som en
del av spelets regler och som
hanterbart.

Hur konsulter ska anvandas

— Kan anvandas for alla typer av
uppdrag sé lange bestéllaren ar
medveten om exakt vad de ska
bidra med och hur.

— Konsulter kan i vissa fall
anvandas vid implementering

— Kompetensdverforing viktigt

Hur konsulter inte ska anvéandas

— Vid férandringsprojekt bor
konsulter bara arbeta med
begransade uppdrag.

— Interna férandringsbéarare ska
representera projektet for att
sakra intern forankring.

Ledning och samarbetsformer

— Sjéalvklar rollférdelning dar
organisationen
bestammer

— Man bér organisera for
kompetensoverforing genom t ex
pararbete — konsulterna ska inte
arbeta ensamma

— Garna néara samarbete

— Ej riskfyllt att bli god véan med
konsulterna eftersom
rollférdelningen ar sjalvklar

Fig. 8. Sammanfattning av innehallet i tolkningsrepertoaren den neutrala konsult-
anvandningen, sorterat i termer av modell av och modell for.

Den pragmatiska konsultanvdndningen

Denna tolkningsrepertoar praglas av tillit och fortroende, dér klienten
litar pa konsultens lojalitet och pa att konsulten arbetar for klientens
basta. Att ta in konsulter och ligga over en del av ansvaret pa dem
betraktas som rationellt, eftersom konsulterna besitter kunskap och
erfarenhet som organisationen saknar och klarare kan se vad som
behover goras och vilka konsekvenser olika handlingsalternativ kan fa.
Dessa kvaliteter gor att det anses vara sarskilt bra och berikande att ta
in konsulter vid svéra, kdnsliga och viktiga projekt, som t ex
forandrings- och strategiprojekt, eller vid val av nya verksamhets-
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inriktningar och marknader. Kompetensoverforing antas ske indirekt
bara genom att konsulterna kommer in organisationen och
organisationsmedlemmarna dé kan se hur konsulterna arbetar och
resonerar. I de fall konsultprojekten misslyckats delas ansvaret av
organisationen och konsulterna, men organisationen ges ofta en storre
del av skulden, eftersom den anses ha varit for trog och inte velat eller
formatt ta till sig konsulternas rad och idéer.

Modell av...

...8ig sjély

Personer som anvander sig av den pragmatiska tolkningsrepertoaren
framstar som séker i sin roll och som att de har ett gott sjdlvfortroende
nar det gédller den, samtidigt som han/hon vet att han/hon har
begransade kunskaper inom andra omraden. Detta beskrivs dock inte
som nagon brist eller nackdel, utan mer som ett slags rollférdelning dar
personen i fraga kan vissa saker som ar relevanta for hans/hennes jobb
och andra personer kan andra saker. Darfor ses det inte som nagot
svaghetstecken att ta hjalp av andra, t ex konsulter, utan som ett
rationellt och rimligt satt att se till att organisationen far tillgang till det
den behover.

...organisationen

De som anvidnder den pragmatiska tolkningsrepertoaren tenderar att
tala om organisationen som “vi i foretag X eller enheten Y” men
identifierar sig inte helt med den, utan har en egen tydlig roll i den och
en egen bakgrund och historia som star separat fran den. Aven om de
talar om organisationen i vi-form och vill att den ska vara
framgangsrik, anser de att den har brister och litar inte helt pa dess
medlemmars formagor och kompetenser. I de fall da organisationen
star infor viktiga vagval eller beslut kan de uppleva att organisations-
medlemmarna star handfallna och vare sig klarar av att snabbt och
korrekt analysera situationen och veta vad som behover goras, eller
komma med nya kreativa idéer.
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...konsulter

Konsulterna framstalls som kompetenta och som att de ldser situationer
snabbt och direkt forstar vad som behover goras, hur och nar. De ar
skickliga analytiker och presentatorer, och vet hur man ska strukturera
en situation och stdlla upp kriterier for hur man ska vilja att agera i
den. De har kunskap och erfarenhet fran manga olika branscher och
formagan att med hjélp av dem komma med radikalt nya idéer, insikter
och Idsningar som hjdlper foretagen att ga vidare. Vidare ar de
ambitiosa och arbetar hart for sina klienters basta. Att de ringer efter ett
avslutat projekt for att hora hur det gar uppfattas som uppriktig
omtanke och ansvarstagande (och inte som ett siljférsok). Och att
konsultbolagen anvander mycket juniorkonsulter i projekten ses inte
som nagot problem eftersom de ar skickliga pa att satta ratt konsult pa
ratt arbetsuppgift och handplockar konsulterna till projekten for att
skapa basta majliga team.

Modell for

...hur konsulter ska anvindas och inte

Konsulter kan egentligen anvéandas for alla typer av projekt men dr som
bast nar det giller nya fragor, marknader eller inriktningar som
foretaget inte kanner till sd val. De bor ocksa anvéandas for viktiga
strategiska och forandringsprojekt, eftersom deras kunskap och
erfarenhet ar for vardefull for att organisationen inte ska ta del av den.
Konsulternas forslag ar ofta kloka och tjanar att lyssnas till, och det kan
vara berdttigat att utvidga deras projekt ibland, nédr de patalar saker
som man sjalv inte sett i foretaget. Eftersom konsulterna kan saddant
som organisationen inte kan, dr det klokt att arbeta med kompetens-
Overforing, sa att man inte behover ta in dem f6r samma typ av projekt
en gang till.

...hur konsulter ska ledas och arbetet utformas

Konsulterna framstdlls som ett slags jamlikar som har ett annat
kompetens- och kunskapsomrade dn organisationen och som organi-
sationen darfor bor dra nytta av. Relationen med dem beskrivs som
fortroendefull, dar konsulterna tillsammans med organisationen gar
igenom vad som behover goras, hur, nar och av vem, och bade lyssnar
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pa vad organisationen har att siga och kommer med egna forslag.
Eftersom man litar pa konsulternas formaga och lojalitet behover de
inte styras sd hart utan kan ges relativt fria tyglar, sa lange de inte
arbetar helt ensamma utan 6verfor sin kompetens och kunskap till
organisationen. Bestadllaren kan darfor lagga 6ver en del av (men inte
hela) ansvaret pa konsulterna och dela det med dem istéllet for att bara
det ensam.

Den pragmatiska konsultanvandningen — en sammanfattande figur

Grunddragen i tolkningsrepertoaren den pragmatiska konsultanvand-
ningen sammanfattas i figuren nedan:
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DEN PRAGMATISKA KONSULTANVANDNINGEN

Modell av

Modell for

Sig sjalv

— Vet att han/hon &r kompetent
inom sitt ansvarsomrade

— Vet samtidigt att han/hon saknar
kompetens pa andra omraden,
men ser inte det som nagon brist
utan som ett slags rollférdelning.

— Darfor &r det inte ett
svaghetstecken utan klokt att ta
hjalp avdem som kan, t ex
konsulter.

Organisationen

— Talar om den i vi-form men
identifierar sig inte med den

— Anser att den har brister och inte
féormar hantera nya situationer
och svara beslut sjalv, eller ta
fram nya kreativa idéer

Konsulter

— Konsulter ar lojala och
ansvarsfulla mot klienterna och
arbetar for klientens béasta

— De har erfarenhet och kunskap

Hur konsulter ska anvandas

— Sarskilt bra vid viktiga,
strategiska eller férandrings-
projekt

— Kompetensoverforing ar viktigt
s& man inte behdver ta in
konsulter fér samma typ av
uppdrag nasta gang

Hur konsulter inte ska anvandas

— | projekt dar man inte arbetar
med kompetensoverforing. Det ar
ett maste i projekten.

Ledning och samarbetsformer

— Konsulterna ses som jambordiga
parter men med annat kunskaps-
och arbetsomrade som
kompletterar organisationen

— Det ar klokt att lyssna till
konsulternas idéer och att
utvidga projekten ibland

— Bestéllaren kan lagga 6ver en
del av sitt ansvar pa konsulterna
(men inte hela) och lita pa att de

gor sitt jobb och arbetar for
organisationens basta

som gor att de klart kan se vad
som behdver goras och hur

— De &r skickliga pa att valja ratt
konsulter till projekten

Fig. 9. Sammanfattning av innehéllet i tolkningsrepertoaren den pragmatiska
konsultanvandningen, sorterat i termer av modell av och modell for.

Den ambivalenta konsultanvandningen

Personer med en ambivalent relation till konsulter uttrycker en slags
hatkérlek till dem, dédr de a ena sidan har hoga forvantningar pa att
konsulterna med sina stora kunskaper och erfarenheter ska kunna l6sa
organisationens problem at den, och & andra sidan upplever
konsulternas narvaro som en paminnelse om sina egna svagheter och
brister. I de fall konsulterna inte formar leva upp till forvantningarna
blir personerna mycket besvikna pa dem och undviker att anlita dem
framover, men far samtidigt starkare sjalvfortroende da de inser att
konsulterna inte var sa mycket battre @an dem som de trodde.
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Kunskapsoverforing ses som centralt och relationen kan liknas vid en
larare-elev relation, ddr organisationen/eleven forvantar sig att
konsulten ska ge den det den saknar. I de fall projekt misslyckas
uppfattas det som konsulternas fel och inte bestdllarens/-
organisationens, eftersom konsulterna tagits in for att hantera projektet
och problemen.

Modell av...

...Sig sjily

Personer som utgar fran den ambivalenta tolkningsrepertoaren
identifierar sig med sin organisation och talar om den som ett ”vi”, dvs
”vi pa foretag X eller i enhet Y”. Han/hon framstaller inte sig sjdlv som
béttre dn de andra i foretaget, utan betraktar sig som en del av en grupp
av gelikar, d&ven om kollegorna har andra positioner och roller i fore-
taget. Till skillnad fran de ovriga tolkningsrepertoarerna sa uttrycker
han/hon inte ndgot starkt sjalvfortroende, utan framstar mer som
O0dmjuk och stundtals osdker pa sin egen formaga, oavsett position i
foretaget.

...organisationen

Den starka identifikationen med foretaget gor att personer med denna
tolkningsrepertoar tenderar att vara misstainksamma mot nyanstallda
och externa personer eftersom dessa inte alltid fOrstar att uppskatta
organisationen for vad den ar eller inser vad dess medarbetare faktiskt
kan. Personerna vill att foretaget ska ga bra och vara framgéangsrikt,
men ar osdkra pa hur det ska ga till och indirekt d&ven om den egna
samt organisationens kompetens och formaga ar tillracklig for att man
ska lyckas pa egen hand. Detta gor att man & ena sidan &r kritisk mot
att anvanda konsulter eftersom man kan sd mycket sjdlv inom
organisationen, och 4 andra sidan oroar sig for att man inte ska ha det
som kravs for att lyckas och da upplever det som en ldttnad att ta in
konsulter som kan l6sa problemen.
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...konsulter

Aven relationen till konsulter kan betecknas som ambivalent, eftersom
personer med denna tolkningsrepertoar tenderar att ha hdga
forvantningar pa dem och utga ifran att de kan sadant som organi-
sationen inte kan eftersom de har gott rykte, hog utbildning, lang
erfarenhet, dr intelligenta och skickliga. Detta gor att han/hon upplever
sig sjdlv vara i underldge gentemot konsulterna, eftersom de kan
mycket och ar sa framgangsrika. I de fall han/hon sedan marker att
konsulterna inte lever upp till forvantningarna blir han/hon bade
besviken pa dem och kanner sig lurad, samtidigt som det egna
sjalvfortroendet starks av att se att han/hon faktiskt kunde mer an
konsulterna. For personerna med en ambivalent relation till konsulter
innebadr detta att de bade har en tilltro till och ldngtan efter expertis och
idéer som kommer utifrdn och som kan ldsa problemen i organi-
sationen, samtidigt som de av egna erfarenheter anser att (dtminstone
vissa) konsulter inte kan tillféra ndgot och Onskar att organisationen
kunde hantera sina problem sjalv.

Modell for...

...hur konsulter ska anvindas och inte

Gemensamt for personerna med en ambivalent instdllning till konsulter
ar att de forlitar sig pa att konsulterna ska kunna 19sa deras problem (at
dem) och bidra med ny kunskap, erfarenheter och verktyg som
organisationen saknar. Kompetensoverforing ses som centralt, eftersom
konsulterna antas besitta den kunskap och kompetens som organi-
sationen saknar. I de fall konsulterna inte formatt leva upp till de hoga
férvantningarna riktar personerna med en ambivalent relation sin
besvikelse mot dem, och undviker att arbeta tillsammans med dem
framover. De har dock fortfarande kvar sina forvantningar och for-
hoppningar om vad konsulterna ska kunna bidra med, och fortsatter
sitt sokande efter nagon/nagra som kan leverera det. For personer som
blivit besvikna méanga ganger kan detta leda till att det till slut bara
finns ett fatal betrodda konsulter kvar att anlita, medan relationerna till
ovriga konsultbolag prédglas av misstro och forakt. I 6vrigt finns inga
egentliga riktlinjer for vad som ar bra och daliga sitt att anvanda
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konsulter, utan det ar konsulterna i sig som uppfattas som bra eller
daliga.

...hur konsulter ska ledas och arbetet utformas

Eftersom personerna med denna tolkningsrepertoar anser att
konsulterna kan och ska bidra med mycket kunskap och kompetens
karakteriseras ofta relationen dem emellan som en slags ”“larare-elev
relation”, ddr konsulterna lar ut sina kunskaper till den behdvande
organisationen. I de fall han/hon litar pa konsulterna ges de stor frihet
att ta fram idéer och arbeta som de anser passar bast, medan organisa-
tionen mer eller mindre passivt foljer med och lar sig under projektets
gang. I de fall projekten misslyckas beror detta pa konsulterna, som
saknat tillracklig kompetens, haft bristfélliga arbetssitt och lovat mer
an de kunnat halla. Det &r inte i forsta hand organisationens (som ju ar
eleven) utan konsultens (dvs lararens) ansvar att se till att projektet
lyckas, och det ar for den rollen som konsulterna kops in.

Den ambivalenta konsultanvandningen — en sammanfattande figur

Grunddragen i den ambivalenta tolkningsrepertoaren sammanfattas i
figuren nedan:
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DEN AMBIVALENTA KONSULTANVANDNINGEN

Modell av Modell for
Sig sjalv Hur konsulter ska anvandas
— Ser sig som del av en grupp av — Kan anvandas for alla typer av
gelikar kompetensrelaterade uppdrag.
— Uttrycker sig 6dmjukt och som — Kompetensoverforing ar karnan
delvis osaker pa sin egen vid anvandning av konsulter

féormaga och kompetens
Hur konsulter inte ska anvandas

Organisationen — Fo6r sddant som organisationen
— ldentifierar sig starkt med den faktiskt kan klara sjélv
och med sina kollegor
— Kanslig for kritik Ledning och samarbetsformer
— Egentligen borde organisationen — "Larare-elev relation”, dar
Sjalv klara av mycket av det som organisationen lar sig av
konsulter tas in for konsulterna
— Konsulterna ges fria tyglar att
Konsulter utforma projekten eftersom det ar
— Man har héga férvantningar pa de som vet hur det bor goras
vad konsulterna ska kunna och — Misslyckade projekt beror
utgar fran att de kan mer &n pa att konsulterna inte varit
organisationen och man sjalv tillréckligt bra och gjort sitt jobb
— De ar valutbildade, intelligenta, — Misslyckade projekt leder bade
har erfarenhet och kunskaper till besvikelse och 6kat
utifrdn sjalvfortroende nar man ser att
— Har man blivit besviken betraktas man kan mer &n de.

alla konsulter utom nagra fa som
man litar pa som illojala och
inkompetenta

Fig.10. Sammanfattning av innehallet i tolkningsrepertoaren den ambivalenta
konsultanvandningen, sorterat i termer av modell av och modell for.

Skillnader och likheter mellan de fem modellerna

for konsultanvandning

Som visats i beskrivningarna av de fem tolkningsrepertoarerna och
deras modeller for konsultanvandning sa rymmer de olika ideal kring
vad som dr lampliga respektive olampliga sdtt att anvanda konsulter.
Aven om det finns klara skillnader mellan dem, s kan det i en I6pande
text vara svart att direkt avgora vilka dessa dr. For att underldtta for
lasaren har en tabell sammanstallts 6ver vilka anvandningsomraden
som ses som ldmpliga/olampliga inom varje tolkningsrepertoar, vems

160




ansvaret dr for att konsultprojekten ska lyckas, samt vilka nyckelord
som utmarker tolkningsrepertoaren:

Tolknings- Lamplig Olamplig Vems ansvar Nyckelord
repertoar anvandning anvandning
Den ideala -Vid tillfalliga behov -Vid behov av Anges ej explicit. Temporéra
konsult- av extra resurser resurser eller behov,
anvandningen eller av kompetens kompetens dar “rationell”
som inte finns internt | det &r battre att konsult-
-Forvarv rekrytera in anvandning
istéllet
Den kontroll- -Sekreterare -Kansliga och Anvandaren Dominans,
baserade -Resurs viktiga projekt maste kontrollera | kontroll, misstro
konsult- -Analys -Strategiprojekt konsulterna,
anvandningen | -Struktur -Forandrings- annars tar de
-Effektivitet projekt Over projekten
-Avgransade projekt -Implementering
med begransad -Kompetens-

information

overforing oviktigt

Den neutrala
konsult-
anvandningen

-Alla typer av projekt
s& lange man vet
vad man vill att
konsulterna ska gora
och varfor.

-Ska dock bara ges
begransade uppdrag
i férandringsprojekt.

-Implementering OK

-Organisera for
kompetensoverforing
, rationellt att f& ut s&
mycket som mgjligt
av konsulterna

-Det finns ingen
olamplig
anvandning i sig,
bara olampliga
anvandare som
inte vet varfor de
tar in konsulter
eller tar ansvar
for sitt arbete

Det ar alltid
anvandarens
ansvar att
projekten lyckas
och att
konsulterna
bidrar — inte
konsulternas.

Ansvar,
okomplicerat att
anvanda
konsulter,
konsulterna ar
verktyg

Den -Viktiga strategi- eller | -Att inte ta tillvara Bade Fortroende,
pragmatiska forandringsprojekt paoch larasigav | konsulternas och | konsulter lojala,
konsult- -Fa ny kunskap det konsulterna organisationens kan dela
anvandningen | -Kompetensover- kan battre fel om projekten ansvaret med

foring sker indirekt misslyckas, dock dem

nar man arbetar ihop mest

organisationens

Den -Losa problem &t -Det &r inte Det ar Hoga
ambivalenta organisationen projekten i sig konsulternas férvantningar,
konsult- -Léra sig av som ar olampliga, | ansvar att ev besvikelse,

anvandningen

konsulternas
kunskap och
arbetssatt
-Foérhoppning om
kompetensoverforing

utan konsulterna
som inte uppfyller
forvantningarna

projekten lyckas.
Det ar det man
tar in dem for.

larare-elev
relation

Tabell 9. Sammanfattning de fyra tolkningsrepertoarerna.

Som visats i tabellen sa finns det skillnader mellan de olika tolknings-

repertoarernas ideal kring hur konsulter bor anvédndas, relationen och
arbetet med dem utformas och vilket ansvar klienten respektive
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konsulterna har for resultatet. Men ar det en tillrackligt uttommande
bild?

Gar man narmare in pa de olika tolkningsrepertoarerna sa ser man
snart att det inte bara finns skillnader utan dven likheter mellan dem. I
alla fall mellan vissa av dem. Detta kommer att beskrivas narmare i
avsnittet nedan, dar jag ocksa diskuterar hur tolkningsrepertoarerna
tycks vila mot tva olika logiker och hur det kan leda till att det som ter
sig rationellt och rimligt i nagra tolkningsrepertoarer framstar som
irrationellt och orimligt i andra.

Tva underliggande logiker for konsultanvandning

Vid en jamforelse mellan de olika tolkningsrepertoarerna méarker man
snart att de skiljer sig at, sarskilt nar det géller modellerna av konsulter
och modellerna for konsultanvandning. Vad som betraktas som
lampliga uppdrag och roller for konsulterna varierar mellan tolknings-
repertoarerna. I den kontrollbaserade och neutrala tolkningsreper-
toaren betraktas konsulter som verktyg och ”ett extra par hander” som i
forsta hand bor anvandas for noga avgransade analysuppdrag. I den
pragmatiska och ambivalenta tolkningsrepertoaren daremot, ses
konsulterna istdllet som kunskapsbarare och larare, vilka ar vardefulla
att anlita i samband med omfattande och strategiskt viktiga
forandringsarbeten, dar de kan bidra med kunskap och erfarenheter
fran tidigare uppdrag.

Sammantaget pekar detta mot att det ror sig om tva olika slags satt att
se pa konsulter, nagot som ocksa kan uttryckas som tva olika slags
logiker for konsultanvandning. Jag har valt att kalla de tva logikerna
for resursorienterad och kunskapsorienterad konsultanvandning, efter-
som de bendmningarna speglar deras syn pa vad konsulter bor
anvandas for samt vad de kan forvéantas bidra med. Dessa beskrivs nu
narmares?,

% Hér bor ndmnas att den ideala konsultanvandningen héller Sppet fr bada typerna av
konsultanvandning. eftersom den dock har karaktédren av att vara en espoused theory snarare
an en theory in use har jag dock inte tagit med den hér, eftersom det &r de modeller som
faktiskt anvands av intervjupersonerna for att utvardera konsultprojekten som jag &r
intresserad av.
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Den resursorienterade konsultanvindningen

Av de fem tolkningsrepertoarerna visade det sig att tva vilade mot
logiken om den resursorienterade konsultanvandningen, namligen den
kontrollbaserade och den neutrala tolkningsrepertoaren. Ett gemen-
samt drag i dem dr att de bada betonar konsulternas roller som resurser.
I den neutrala tolkningsrepertoaren beskrivs konsulterna som ett slags
verktyg, vilka visserligen kan anvandas bade som extra resurser och for
att tillféra kunskap, men déar de dnda fyller ett konkret och uttalat
behov inom organisationen. I den kontrollbaserade tolkningsreper-
toaren forstarks bilden av konsulterna som resurser i och med att man
dar utgar fran att konsulterna inte kan tillfora ndgon egentlig kunskap
och att de darfor enbart kan anvandas som extra bemanning eller som
utforare av t ex analysuppdrag. Den har synen pa konsulter far foljder
for hur man, enligt tolkningsrepertoarerna, bor arbeta tillsammans med
dem, samt for hur samarbetet och ledningen av konsulterna och
konsultprojekten bor utformas. Detta beskrivs nu narmare:

I den resursorienterade konsultanvandningen beskrivs uppdrags-
givarens kontroll och uppforandet av tydliga regler for konsulterna
som den viktigaste framgangsfaktorn i samband med konsultanvand-
ning. Detta bottnar i bristen pa fortroende for konsulterna, vilka
forutsatts vara illojala, tdnka pa sig sjdlva i forsta hand och vilja “lura”
klienterna till att kopa mer konsulttjanster an vad de faktiskt behover.
For att hantera och bemota det, krédvs det att klara granser och regler for
projektet sitts upp, samt att bestdllaren kontrollerar att konsulterna
folijer och respekterar dem. Det har kan ocksa uttryckas som att
relationen till dem ar praglad av misstro.

Ett annat drag i den resursorienterade konsultanvandningen, liksom
hos de kontrollbaserade och neutrala tolkningsrepertoarerna, ar tanken
om att de egna organisationerna kan mycket och ar kompetenta, och
darfor borde kunna hantera sina eventuella problem sjdlva. Som en
foljd av detta bor konsulter anvandas sa lite som mojligt, for att minska
beroendet av dem och bygga upp kompetensen internt istallet.
Granserna mellan organisationen och dess omvarld bor ocksd vara
tydliga och kontrollerade, sa att enbart “rédtt” leverantérer kommer in
och da pa organisationens villkor. Sammantaget kan relationen till
konsulterna sdgas vara préaglade av misstro och distans, samt kontroll.
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Det finns dock nagra skillnader mellan den kontrollbaserade och den
neutrala tolkningsrepertoaren. I den kontrollbaserade betonas misstron
mot konsulterna och behovet av att halla distans till dem och inte
komma dem for néra, eftersom man da riskerar att bli blandad av deras
idéer och forslag och fa svart att sdga nej. Det framhalls ocksa som
viktigt att hela tiden markera mot konsulterna att man som bestallare
och projektledare ar i overlige mot dem och den som bestammer.
Utmarkande for den kontrollbaserade tolkningsrepertoaren ar ocksa att
de intervjupersoner som anvander sig av den fran den tenderar att
uttrycka sig kdanslosamt och upproras 6ver konsulternas beteenden.

Aven i den neutrala tolkningsrepertoaren finns en bakomliggande
misstro mot konsulterna, men den uttrycks inte lika kdnslosamt som i
den kontrollbaserade tolkningsrepertoaren, utan betraktas mer som en
del av spelets regler. Overhuvudtaget &r den neutrala tolknings-
repertoaren mer instrumentell till sin karaktar, och ser konsulterna just
som ett verktyg snarare dn som ett hot, en risk eller som motparter i en
maktkamp. Det finns ocksd en storre Oppenhet for att anvanda
konsulter i olika typer av uppdrag, dvs inte bara {6r analysuppdrag, sa
lange de ar klart definierade och det ar bestéllaren/projektledaren som
styr. Aven om det i den neutrala tolkningsrepertoaren &r ”sjilvklart” att
bestéllaren/projektledaren dr den som bestdmmer, s& betraktas dnda
konsulterna som ett slags gelikar, vilka har kompetenser och styrkor
som kan vara anvédndbara i vissa sammanhang, och som ibland kan
komplettera organisationen.

Den kunskapsorienterade konsultanvindningen

Om de kontrollbaserade och neutrala tolkningsrepertoarerna vilade
mot en resursorienterad konsultanvandningslogik, sa visade det sig att
de tva aterstdende, den pragmatiska och den ambivalenta, istallet
utgick fran ett mer kunskapsorienterad logik. I dessa tva tolknings-
repertoarer finns en underliggande tillit till konsulterna, dar man utgar
fran att konsulterna dr kompetenta, kan bidra till organisationen samt
agerar utifrdn sina klienters basta. Konsulterna formodas besitta
vardefull kunskap och erfarenhet, samt vara skickliga pa att anpassa
den till situationens specifika situation och problem. De beskrivs ocksa
vara bdttre dn organisationen pa manga omraden och klart se vad som
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behover goras i den, och detta, tillsammans med det fortroende som
hyses for konsulterna (bade som yrkesgrupp och som personer) gor att
behovet av styrning, kontroll och harda regler minskar. Istéllet ses det
som rationellt att lyssna till konsulternas forslag och idéer och vara
Oppen for att forandra projektens mal och innehall under resans gang.
Det uppfattas ocksa som gott ledarskap att ta in konsulter vid t ex
strategiarbeten och organisationsforandringar, eftersom konsulter anses
kunna sddant som organisationen inte kan. Med detta som bakgrund
finns det darmed inget storre behov av att uppratthélla nagra slutna
granser mellan organisationen och dem, eller halla distans till
konsulterna. Istéllet préaglas relationen av fortroende.

Precis som mellan de kontrollbaserade och neutrala tolknings-
repertoarerna sd finns det skillnader mellan de ambivalenta och
pragmatiska tolkningsrepertoarerna. I den ambivalenta tolknings-
repertoaren finns ett hopp om att konsulterna, tack vare sin kunskap
och erfarenhet ska kunna 16sa organisationens problem 4t den, och de
hoga forvantningarna riskerar att resultera i besvikelse och upprorda
kanslor i de fall konsulterna inte formar leva upp till dem. Relationen
till konsulterna kan ocksa betraktas som ojamlik, eftersom den
uppfattas som ett slags larare-elev relation, ddr konsulterna lar upp
klienten och samtidigt befinner sig i ett Overldge gentemot denne,
eftersom de uppfattas ha s& mycket mer kunskap.

I den pragmatiska tolkningsrepertoaren finns ett stort fortroende for
konsulterna och en hog tilltro till deras kunnande, men forvant-
ningarna ar inte lika hogt stdllda som i den ambivalenta tolknings-
repertoaren. Istéllet betraktas konsultprojekten som ett slags samarbete,
dar konsulterna kompletterar organisationen med de kunskaper och
erfarenheter som den saknar. Konsulterna blir darmed ett slags gelikar,
om an med andra kunskapsomraden an organisationen, som kan ges
stort ansvar utan att man som chef forlorar i makt eller anseende
(eftersom konsulterna ar palitliga och det uppfattas som rationellt att ta
in konsulter vid behov).

Gemensamt for de ambivalenta och pragmatiska tolkningsreper-

toarerna ar saledes att de bada utgar fran ett stort fortroende for
konsulterna och hyser tillit till bade deras formaga och lojalitet. Vidare
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betraktar de bada konsulterna som kunniga, skickliga och erfarna
experter, vilka kan tillfora vardefulla kunskaper och insikter till
klientorganisationerna. Det dr ocksa detta, dvs kunskapen, erfarenheten
och kompetensen, som konsulterna anlitas for att bidra med.

Logikerna i de tvd studerade foretagen

Det tycks alltsd som att det finns tva olika logiker for konsult-
anviandning, ddr den ena betonar konsulternas roller som resurser
medan den andra betonar deras roll som kunskapsformedlare. Dessa
tva ligger i sin tur till grund for de fyra tolkningsrepertoarerna, dar de
kontrollbaserade och den neutrala bygger pa den resursorienterade
logiken, medan den ambivalenta och pragmatiska istdllet bygger pa
den kunskapsorienterade logiken.

Hur kan da detta anvandas for att forsta konsultanvandningen i de tva
studerade foretagen, Tjansteforetaget och Tillverkningsforetaget? Gar
vi tillbaka till det foregdende kapitlet, kapitel 6, sa beskrevs dar
konsultanvandningen pa organisationsniva i foretagen, dvs hur den
aggregerade konsultanvandningen i dem tenderade att se ut och vilka
monster den foljde. Det framstar dd dar som att man inom Till-
verkningsforetaget tenderade att anvdnda sig av en mer resurs-
orienterad logik for konsultanviandning, dar konsulterna anlitades for
kortare och vilavgransade uppdrag for att bidra med analys och
effektivitet. 1 Tjansteforetaget, daremot, tycktes man folja den
kunskapsorienterade logiken for konsultanvandning och istéllet an-
vanda konsulter i stora och strategiskt viktiga projekt dar de
forvantades bidra med kunskap och erfarenhet. Att det fanns ett slags
upparbetade monster for konsultanvandning i foretagen kom att spela
en roll for hur de enskilda konsultprojekten i dem sedan bedémdes och
varderades, nagot som kommer att visas narmare i de tva har pa
foljande kapitlen; Berdttelserna om Forandrings- och Analysprojekten.

Kan da inte logikerna kombineras med varandra? Har ar svaret att de
sannolikt ofta gor det, bade i projekten och i organisationerna som
helhet. Konsulter kan anlitas bade for att bidra med resurser och
kunskap till ett projekt. Det som dock betonas har &r att det i foretag
kan finnas monster eller tendenser till att betona en viss aspekt av
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konsultanvandningen, sa att det dr konsulternas roller som resurser
eller kunskapsformedlare som lyfts fram. Det har kan d& hanga samman
med bade de forvantningar som finns i organisationen kring
konsultanvéndning och med de ledarskapsideal som dér rader. Ar det
viktigt att som chef framsta som handlingskraftig, att vaga fatta beslut
och ta strid sa kanske det ligger ndarmare till hands att anvanda sig av
den resursorienterade logiken foér konsultanvandning — atminstone nér
man kommunicerar kring projekten. Pa liknande sétt kan ett ledarideal
som istdllet framhaver lyhordhet, samspel, coachning och kommunika-
tion med de anstdllda gora att den kunskapsorienterade logiken for
konsultanvandning framstar som mer attraktiv och rimlig.

Négot som kan vara vart att uppmarksamma har ar att de fram-
analyserade tolkningsrepertoarerna anvandes i bada foretagen, med ett
undantag: den ambivalenta modellen for konsultanvdandning. Denna
tolkningsrepertoar aterfanns endast i Tjansteforetaget och anvandes da
enbart av intervjupersoner som betecknade sig sjilv som sa kallade
interna (jamfor kapitel 6). Det hér kan tolkas pa flera satt: Ett &r att den
ambivalenta tolkningsrepertoaren var en mycket lokal och Tjanste-
foretagsspecifik uttolkning av den kunskapsorienterade logiken. Ett
annat att den dominerande resursorienterade logiken i Tillverknings-
foretaget inte “tillit” den typen av argumentation som finns i den
ambivalenta tolkningsrepertoaren. Det ar ocksa mdjligt att ett storre och
kanske nagot annorlunda uppbyggt material skulle ha identifierat en
hogre forekomst av den ambivalenta tolkningsrepertoaren i saval
Tjanste- som Tillverkningsforetaget.

Sammanfattning

I kapitlet har de fem tolkningsrepertoarerna som den diskurs-
psykologiska analysen resulterat i beskrivits. Dessa dr: den ideala
konsultanvandningen, den kontrollbaserade konsultanvandningen, den
neutrala konsultanvandningen, den pragmatiska konsultanviandningen
och den ambivalenta konsultanvdndningen. Till min hjdlp har jag
anvant mig av begreppen modell av och modell for, for att visa hur
modellen av den egna rollen i foretaget, organisationen och konsulter
paverkar modellen for hur konsulter ska anvéandas, ledas och arbetas
tillsammans med.
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I den ideala konsultanvdndningen beskrivs en tolkningsrepertoar som
aterkom i materialet som ett slags facit eller idealt sdtt att anvanda sig
av konsulter. Enligt detta ska konsulter bara anlitas vid temporara
behov av extra resurser eller av nagon kompetens som inte fanns och
heller inte skulle finnas internt. En intressant aspekt av denna
tolkningsrepertoar var att den verkade omgjlig att kritisera, samtidigt
som ingen av intervjupersonerna foljt den till punkt och pricka i sin
egen konsultanvandning. Istéllet framholls den som en slags riktlinje
eller espoused theory for hur man borde anvanda konsulter, men att detta
inte alltid var mdjligt och att man da fick motivera sina avsteg fran den
med hjdlp av nagon eller ndgra av de andra tolkningsrepertoarerna.
Den tycktes ocksa sta over de tva bakomliggande logiker som tolkades
fram, i och med att den foresprakade att konsulter kunde anvandas
bade for att tillfora kunskap och for att tillfora resurser.

Enligt den andra tolkningsrepertoaren, den kontrollbaserade konsult-
anvandningen, ska konsulter anvandas for vdl avgrdansade projekt,
innehallande begransad information, dar konsulterna bidrar som
resurser med analysformaga, struktur och effektivitet. Konsulter antas
inte kunna bidra med ny kunskap, varfor kompetensoverforing blir
ointressant. Eftersom konsulter i allménhet inte géar att lita pa utan
lacker information och é&r illojala bor de inte anvéandas i viktiga projekt
med kénslig information, som t ex strategi- och forandringsprojekt.
Basta sattet att leda konsulter dr genom att vara hard, kontrollerande
och bestamd mot dem, sa att de inte far ndgon moijlighet att ta 6ver det.
De ganger konsultprojekt misslyckas har konsulterna givits for fria
tyglar och tagit over projekten fran organisationen.

I den tredje tolkningsrepertoaren, den neutrala konsultanvandningen,
ses konsulterna som ett verktyg som kan hjdlpa organisationen att na
sina mal. Sjdlva konsultanvandningen ses som okomplicerad, eftersom
det ar sjalvklart att det &ar organisationen som bestimmer vad
konsulterna ska gora i dem. Eftersom rollférdelningen i projekten ar sa
sjalvklar kan konsulter egentligen anvindas for alla typer av projekt,
dven under implementeringsfasen, sa lange bestdllaren vet exakt vad
han vill att konsulterna ska bidra med, hur och varfor. Konsulter antas
kunna bidra med kunskap och erfarenheter fran andra branscher och
det ar darfor rationellt och rimligt att organisera for kompetens-
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overforing sa att organisationen far tillgang till och kan behalla dessa.
Misslyckas projekten ar det organisationens ansvar och inte konsult-
ernas, eftersom det ligger pa organisationen att ta in ratt konsult for ratt

typ av uppdrag.

I den fjarde tolkningsrepertoaren, den pragmatiska konsultanvand-
ningen, antas konsulterna vara lojala och arbeta for organisationens
bésta. Det anses sdrskilt bra att ta in konsulter vid viktiga och kéansliga
projekt, som strategi- och forandringsprojekt, eftersom konsulterna da
kan sddan som organisationen sjdlv inte klarar av. Konsulterna ses
ddrmed som ett bra komplement till organisationen, ddr man lar sig av
dem indirekt bara genom att arbeta tillsammans och se hur de
resonerar och lagger upp sitt arbete. For bestéllaren innebar beslutet att
ta in konsulter att han/hon har tagit sitt chefsansvar genom att ta in
dem som é&r bast pa att gora just det aktuella jobbet, samtidigt som
han/hon kan ldgga 6ver en del av sitt ansvar pa konsulterna, eftersom
de kan saddant som han/hon inte kan. Vid eventuella misslyckanden gor
detta att skulden kan ldggas pa bade konsulterna och organisationen.

I den femte tolkningsrepertoaren, den ambivalenta konsultanvand-
ningen, finns det forvantningar pa att konsulterna genom sin stora
erfarenhet och kunskap ska kunna l6sa organisationens problem at den.
Relationen mellan konsulter och organisation beskrivs som ett slags
larare-elev relation, dar konsulterna lar upp organisationen. I de fall
projekten misslyckas laggs skulden pa konsulterna, eftersom de tagits
in for att ta hand om uppdraget. Besvikelsen blir ocksa stor hos
organisationen nar den ser att konsulterna inte lever upp till forvant-
ningarna, och gor att man i fortsattningen undviker det bolaget (men
fortsatter ta in konsulter for samma typ av uppdrag). Eftersom
konsulterna antas kunna sa mycket mer dn organisationen blir det
ocksa en paminnelse om de egna bristerna nar konsulterna tas in, och
ett misslyckande kan da leda till att det egna sjalvfortroendet stérks, nar
man ser att man faktiskt kan lika mycket eller mer dn konsulterna.

Vid en jamforelse framstar det ocksa som tydligt att det finns vissa
skillnader och likheter mellan de olika tolkningsrepertoarerna, vilket
tycks grunda sig i att de vilar mot tva olika logiker, har kallade
resursorienterad konsultanvandning och kunskapsorienterad konsult-
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anvandning. I den forsta betraktas konsulterna framst som resurser och
det dr ocksa for att bidra med detta, dvs extra bemanning, utférandet
av nagot avgransat och valdefinierat uppdrag, osv, som konsulterna
anlitas. I den andra logiken betraktas konsulterna istdllet som kunniga
experter, vilka anlitas for att tillféra just kunskaper och erfarenheter
som klientorganisationen saknar och behover.

En konsekvens av att det kan finnas olika slags “facit” om vad som ar
en riktig och god konsultanvandning, ar att det kan uppsta krockar och
missforstdnd da aktorer utgar fran olika ideal. Hur de hér krockarna
kan se ut och vilka konsekvenser de far for hur konsultprojekt beddms
och vérderas i organisationen kommer nu att beskrivas narmare i de
tva foljande kapitlen. I dem undersoks vilka varderande beréttelser
som fanns i materialet om Analys- och Forandringsprojekten samt hur
de olika tolkningsrepertoarerna anviandes i dem. Analysnivan ror sig
darmed fran att ha befunnit sig pa en slags overindividuell niva, dar
hela materialet anvants for att analysera fram tolkningsrepertoarer, till
att rora sig pa projektnivd, dar det ar projekten i sig och beréttelserna
som ror dem som star i fokus.
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KAPITEL 8

BERATTELSER OM FORANDRINGSPROJEKTET

Inledning

I det hdr kapitlet kommer de fyra berdttelser som identifierats i
materialet om Forandringsprojektet att presenteras och analyseras.
Kapitlet inleds med en beskrivning av Forandringsprojektet, vad det
syftat till och handlat om. Darefter foljer beskrivningar av de olika
berattelserna. Dessa inleds med ett sammandrag av berattelsen, vilken
foljs av en mer detaljerad redogorelse for de teman som den ar
uppbyggd kring, samt for hur de olika aktorer och aspekter som dar tas
upp framstalls. Beskrivningen av beréttelsens innehall f6ljs sedan av en
analys i vilken det undersoks dels vad det ar for bild av projektet och
dess varde som tonar fram i berdttelsen och dels hur detta forstarks och
rimliggdrs med hjdlp av diskursiva resurser som tolkningsrepertoarer
och element ur den organisatoriska kontexten. Analysen syftar ddrmed
till att visa dels hur konstruktionen av projektet som mer eller mindre
vardefullt gors trovardig, och dels till att undersoka vilka tolknings-
repertoarer som anvands for detta samt hur. Detta sammanfattas sedan
i en tabell. Kapitlet avslutas med en sammanfattande diskussion, i
vilket resultaten fran analyserna av de olika beréttelserna presenteras
och jamfors med varandra.

Vart att ndmna redan har dr att de olika sammanstéillningarna av
berattelserna, liksom av den introducerande beskrivningen av Forand-
ringsprojektet, ar konstruerade av mig. De bygger da pa de utsagor
som intervjupersonerna lamnat och jag har i konstruktionen av
beréttelserna stravat efter att halla mig sa nédra materialet som mojligt
samt utforma sammanstillningarna sa att intervjupersonerna, om de
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laste dem, skulle kdnna igen sig vdl i dem (jamfor Sims 2003:1198). Har
kan ocksa tillaggas att kapitlet kan upplevas som langt, inte minst som
det innehaller sa manga citat. Skalet till att detta forfaringssatt anda
valts ar att det ligger i linje med den diskurspsykologiska ansatsen som
anvands i studien (se kapitel 5). Enligt denna &r det da viktigt att stora
delar av materialet presenteras for ldasaren, sa att denne ges mojlighet
att sjdlv bedoma kvaliteten pa analyserna som utforts (se t ex Potter &
Wetherell 1987:172; Bolander 2002:63).

Forandringsprojektet — en introduktion

Forandringsprojektet dgde rum i ett dotterbolag (hédr kallat Dotterbolaget)
inom Tillverkningsforetaget, var mycket omfattande och pagick i dver tva ar.
Syftet med det var att skapa en ny organisationsstruktur med effektivare
processer samt 6ka kundorienteringen i foretaget. Bakgrunden till projektet lag
i att man i ledningen sett att ndgonting behdvde goras for att fa de olika
delarna inom Dotterbolaget att samverka battre, nagot som var ett problem da
de var utspridda &ver olika lander och marknader i Europa, vilka alla hade
utvecklat sina egna sétt att arbeta. Man hade ocksa gjort en forstudie till
projektet i vilken konsultbolaget Alfa® ingatt. Resultaten fran denna pekade
mot att effektiviseringar behovde goras i organisationen och konsulterna hade
dven tagit fram mallar och verktyg, vilka sedan kom att anvéandas i
Forandringsprojektet. Nar Forandringsprojektet skulle startas upp valde man
att, efter att ha fort kontakter med olika konsultbolag, att fortsdtta att arbeta
med Alfa eftersom de kdnde till foretaget och problematiken samt erbjod
”paketlosningar” for den har typen av stora forandringsarbeten.

For att skapa engagemang kring projektet skickades en video ut till samtliga
enheter inom Dotterbolaget. I videon berittade bestéllaren av projektet, har
kallad Bengt, om Forandringsprojektet och vad det innebar. Det startades
ocksd upp en projekttidning som inneholl information och nyheter om
projektet och vad som var pa gang i det. Det har gjorde att projektet fick vad
en av intervjupersonerna kallade for ”otroligt glamords start” och det sags
ocksa som attraktivt bland de anstéllda att fa vara med i det.

Allt eftersom tiden gick mattades dock glansen hos projektet av. Detta berodde
dels pa att det snart kom att fa ett uttalat fokus pa att minska personalstyrkan
med 200 personer vilket spred oro i organisationen, och dels pa att det var
svart for projektet att fa tillgang till personal som kunde vara med i projektet
pa heltid. Istillet fick deltagarna vara med pa deltid och férsoka hinna med att

8 Namnet Alfa dr fingerat och avser ett stort och internationellt managementkonsultbolag.
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skota sitt ordinarie arbete pa den tid som blev 6ver, vilket ledde till stress och
hog arbetsbelastning. For organisationen gjorde resursbristen att det blev svart
att ta hand om den vanliga verksamheten och det uppstod en kamp om
resurser mellan projektet och linjen. I takt med att resursbristen blev alltmer
akut togs fler konsulter in for att ticka upp for de resurser som saknades. Det
hér kom att leda till att projektet till slut uppfattades som ett konsultprojekt
dér konsulterna “tagit over” och som att det varit konsulterna som hade tagit
fram idéerna och l6sningarna for hur den nya organisationen skulle se ut, nar
det egentligen borde ha varit de anstallda som gjorde det.

Motstandet mot projektet vaxte och da flera av de forslag som projektet
levererat inte visade sig fungera i praktiken sa minskade fortroendet for
konsulterna och projektet. Allt fler av de anstéllda stéllde sig ocksa skeptiska
till Férandringsprojektet och borjade ifrdgasiatta det. For dem som ingick i
projektet upplevdes detta som pafrestande och nér projektet utsattes for allt
hérdare press och kritik frdn organisationen minskade ocksd motivationen hos
dem. De som stod utanfor projektet blev dven de besvikna da de sag att
projektet, som haft sa manga goda idéer och koncept med sig, inte férmadde
omsdtta dem i praktiken utan istdllet kom med forslag som inte gick att
applicera och anvanda i Dotterbolaget. Nar projektet avslutades var det
omgardat av ett kompakt daligt rykte i organisationen, dar det framstélldes
som ett stort fiasko. Det hade alltsa gatt fran att ha varit ett glamordst projekt
som det var attraktivt att vara med i till att beskrivas som misslyckat och som
nagot man helst inte pratade om. Efter en tid, da turbulensen lagt sig och den
nya organisationsstrukturen borjat bli inarbetad, forandrades dock attityderna
till projektet nagot och man borjade tala om det som att det varit pa tiden att
det gjordes.

Efter denna inledande beskrivning av Forandringsprojektet kommer nu
de fyra olika beréttelserna om det att behandlas i tur ordning. Forst ut
ar intressentens berittelse som sedan foljs av avndmarnas, deltagarnas
och projektledarens berattelser.

Intressentens beréttelse om Férandringsprojektet

Den intervjuperson som har kallas for intressenten var VD for
Europadivisionen i Dotterbolaget. Han var delvis involverad i projektet
och hade ett intresse och ansvar for hur det utvecklades samt vad det
resulterade i, samtidigt som han inte deltog i sjdlva projektarbetet.
Intressenten kan darfor sagas ha statt med ena benet i projektet och det
andra i organisationen eftersom han hade intressen i bada, samtidigt
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som hans Overgripande intresse rorde Europadivisionen och dess
verksamhet.

Intervjuperson Position i foretaget Roll och relation till projektet

Roine Sverigechef i Dotterbolaget | Intressent

Tabell 10. Tabell 6ver den intervjuperson som berdttade intressentens berattelse,
dennes position i Dotterbolaget samt roll/relation till projektet.

Som kommer att visas i beréttelsen nedan sa var intressenten kritisk till
manga delar i projektet och da sarskilt till konsulternas insatser, dven
om han ansag att tankarna som lag bakom projektet var goda i sig.

Intressentens berittelse

Beréttelsen tar sin borjan i det tidigare projekt som utférts inom den nordiska
delen av Dotterbolaget, i vilket man arbetat for att nd samsyn och ett
gemensamt arbetssdatt pa de olika marknaderna. Det hir gjorde att
organisationen var “mentalt forberedd” da Forandringsprojektet startade, men
i och med att bestallaren till projektet gick ut i ett tidigt skede och sade att
syftet med projektet var att minska personalstyrkan, sa vacktes istdllet oro och
misstanksamhet mot projektet hos de anstdllda. Detta kritiserades av
intressenten, som menade att bestéllaren borde ha formulerat projektet som ett
forandringsarbete som skulle 6ka intdkterna, istdllet for att fokusera pa
nedskarningarna och se det som ett “manpower”.

Nar projektet sedan startade formadde organisationen inte avsatta tillrackligt
med interna resurser till det eftersom organisationen redan var s& slimmad.
Detta ledde till att det uppstod en konflikt om resurserna mellan projektet och
linjeorganisationen, dér linjen upplevde att projektet tyckte sig ha rétt att ta de
resurser de ville, medan de sjdlva inte hade nog med personal for att kunna
utfora sin verksamhet. Som en l6sning pa detta togs konsulter in for att bidra
med resurser och struktur. I takt med att projektet fortgick tog dock
konsulterna over allt mer och hade egna uppfattningar om vad som behévde
goras och hur. Det hér gjorde att projektet kom att uppfattas som konsulternas
projekt, vilket forstarkte motstdndet mot det inom organisationen.

Situationen forvdrrades av att konsulterna var unga och oerfarna, samt
saknade forstaelse och kunskap om hur Tillverkningsforetaget fungerade. Det
hér gjorde att de 16sningar som de lade fram visserligen var riktiga teoretiskt
sett, men blev omdjliga att genomfora i praktiken eftersom de forutsattningar
de byggde pa saknades. Konsulterna beskrevs ocksa som mer intresserade av
att anvanda sina modeller for att kunna arbeta snabbt och slutféra sitt
uppdrag, dn av att leverera I6sningar och resultat som var anpassade efter

174



Tillverkningsforetagets behov och som kunde fungera pa lang sikt. I detta
fanns dven en kritik mot konsulterna om att de inte vagat ifragasatta
uppdragsgivaren eller de antaganden som projektet byggde pa nar de visade
sig vara fel, utan hellre blundade for det och arbetade vidare med sitt uppdrag.
Skulden for att 16sningarna blivit kostsamma och i manga fall ogenomfdrbara
lades darmed till stor del pa konsulterna, men dven pa ledningen (och da
kanske framfor allt pa bestdllaren till projektet) for att den inte tagit ett

tydligare ansvar.

Teman i beréattelsen

Temana i berédttelsen handlar om projektets bakgrund och felaktiga
fokus samt att resursbristen ledde till konflikter och en 6kad andel
konsulter. i berdttelsen kritiseras dven konsulterna for att ha varit alltfor
okunniga och oerfarna, samt att de bidragit till att projektet kommit
med forslag som sedan inte visade sig fungera i praktiken. Intressenten
tar aven upp att projektet fatt ett daligt rykte i organisationen och att
det varit oklart vad det egentligen resulterat i. Jag kommer nu att ga
igenom de olika teman som beréttelsen innehaller och visa hur de ar
uppbyggda, samt vilka aspekter av projektet och aktorer som lyfts fram
i dem.

Projektets felaktiga fokus skapade oro och motstind

Bakgrunden till Forandringsprojektet lag i att man i de nordiska
delarna av Dotterbolaget hade arbetat med ett snarlikt projekt, for att
undersoka hur man kunde skapa skalekonomi och en gemensam
foretagskultur i de olika landerna. I projektet gjordes dven en Gversyn
over centrala processer i Dotterbolaget, ndgot som lag i linje med hur
man sedan arbetade i Forandringsprojektet. Det har gjorde att man i
Sverige var “mentalt forberedda” nar Forandringsprojektet val startade.
Eftersom fOretaget redan hade minskat sin personalstyrka under de
senaste dren, fanns det dock ingen mdjlighet att gora “snabba win-
wins” genom fortidspensioneringar eller dylikt. Istdllet kravdes det att
man gick igenom de olika processerna i foretaget och analyserade hur
de kunde effektiviseras och vilka delar som kunde elimineras. Det har
gjorde att projektet blev omfattande och krdavande, samt att det kravde
bade analys och resurser.
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Ett problem i projektet var att man fran centralt hall gatt ut alltfor tidigt
och alltfor hart med att sdga att projektet syftade till att minska
personalstyrkan. Det har var nagot som intressenten aterkom till flera
ganger i sin berattelse. Hans kritik riktade sig da framfor allt mot
bestillaren av projektet, Bengt, som satt upp ett explicit mal om att
skdra bort 200 tjdnster, istdllet for att formulera projektet som ett
forbattringsprojekt med syfte att skapa gemensamma varderingar och
att tjana 200 miljoner. Det har ledde till att organisationen, trots att den
varit mentalt forberedd pa Forandringsprojektet, laste sig och inte
tankte sa affarsfokuserat som hade behovts.

Sa jag tyckte att det var alldeles for lite fokus pa att tjana pengar.
Det har blivit headcount istéllet for att sdga att vi ska tjana 200
miljoner. Det hade varit ett mycket battre fokus. Och for att tjana
200 miljoner s& maste vi ta bort 200 miljoner eller vi maste oka
intdkterna med 200 miljoner. Men att ta bort 200 personer, det var
liksom och sen Bengt kom hit, 250 personer, det har blivit ett
alldeles for starkt fokus. [Men det var ett kostnadsfokus fran
borjan?] Ja det var ju, hela det hir projektet blev ett manpower.
Hela Forandringsprojektet om du fragar folk idag, det &r for
fokuserat pa att reducera, om man vardslost uttrycker det, skallar,
istéllet for att sdga att det hér ar ett otroligt forbattringsprojekt och
skapa gemensamma varderingar och processer i hela, det var ju
hela grejen egentligen. [Var kom fokuseringen pa personer ifran?
Fanns det i forutsdttningarna for projektet?] Jag tror att det fanns
for mycket forutsattningar. Jag tror att Bengt gick ut for tidigt, han
gjorde det felet att han gick ut for tidigt och det kanske hade
kunnat bli 400 personer, men det tycker jag ar fel, for d& har man
liksom redan bestamt sig for vad malet &r med &vningen (Roine,
Sverigechef i Dotterbolaget).

Resursbristen ledde konflikter och dkad andel konsulter

Ett annat problem som uppstod i samband med Forandringsprojektet
och som hade att gora med att organisationen var sa slimmad, var att
projektet och linjeorganisationen kom att konkurrera med varandra om
de interna resurserna. Aven om man i linjen till en bérjan varit positivt
installd till projektet och ville hjalpa till, sa @ndrades den attityden i takt
med att de egna resurserna fordes over till projektet och det borjade
saknas folk for att kunna skota den lopande verksamheten. For linjen sa
upplevdes det hédr som att projektet tyckte att de hade rétt att ta de
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resurser de ville, utan att tdnka pa hur verksamheten skulle kunna
skotas. Det ledde ocksa till att det blev “néastan helt omdjligt” att driva
verksamheten medan projektet varade, och till att den fick sta tillbaka
for projektets behov.

...alla var inblandade i nagon projektgrupp nagonstans, kallade till
nat stdlle i Europa. Sa att kora en verksamhet under den dar
perioden, det var ju nédstan omdjligt. For da tyckte ju projektet att
nu har vi rétt att ta de hér gubbarna precis, och vi férsokte driva en
verksambhet parallellt med det hir och det var svarigheten i att gora
det hér pa véldigt kort tid... (Roine, Sverigechef i Dotterbolaget).

Resursbristen ledde aven till att de anstédllda inte kunde vara med i
projektet pa heltid, utan var tvungna att samtidigt skota sitt ordinarie
arbete. Det hir ledde till en tung arbetsbelastning for de anstadllda,
nagot som blev dn mer pafrestande da projektet drog ut pa tiden och
kom att paga i over tva ar. Som en konsekvens av detta borjade man
bemanna projektet med konsulter. Aven om intressenten ansag att det
behovdes “en kritisk massa av konsulter” for att driva pa i projektet, sa
uppstod hér en problematik da organisationen inte formadde manna
upp i projektet lika mycket som konsulterna. Detta, tillsammans med
att den tidigare projektledaren for projektet byttes ut, gjorde att
konsulterna tog over i projektet. Enligt intressenten hade det kunnat
undvikas om bara ledningen (som intressenten ingick i) hade tagit sitt
ansvar tidigare och sjdlva drivit pa projektet.

...vid nagot tillfdlle s& tog Alfa 6ver. Och jag tror att ndr den gamle
projektledaren foérsvann, han orkade inte igenom mot Bengt (...).
Man bytte projektledare i det absolut viktigaste projektet. Och da
tror jag inte heller vi i ledningen tog det ansvaret, jag satt ju med i
Europaledningen, jag tror inte vi tog det ansvaret tidigt som vi
skulle ha gjort. Vi skulle ha drivit projektet mycket, mycket
hardare sjalva. (...) ...for jag var kritisk tidigt mot hur man satte
upp projektet. Man bildade projektgrupper och det var ett gang
som skulle sitta och driva pa, vilket var helt riktigt. Jag tror att fran
konsulters sida, fran Alfas sida sa kravs det en kritisk massa. Det
krdvs ndgon som orkar driva pa varje dag, som orkar vara med
frén start till mal. S& det var nog riktigt. Problemet var att vi inte
orkade manna upp sa mycket som konsulterna gjorde, sa
konsulterna tog 6verhand (Roine, Sverigechef i Dotterbolaget).
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Att konsulterna “tog dver” i projektet kritiserades av intressenten, som
beskrev det som att det blev “en massa ungdomar i morka kostymer
som kom inspringande och fram och tillbaka”. Det ledde i sin tur till att
de anstédllda i organisationen, vilka hade lang erfarenhet och god
forstaelse for organisationen, tappade fortroendet for saval konsulterna
som projektet. For att hantera detta borde man enligt intressenten
istdllet ha utsett interna forandringsbarare som fick driva projektet
framat och skota kommunikationen med organisationen, samtidigt som
konsulterna sjdlva borde ha stallt sig mer i bakgrunden.

Och... det blir till slut att det blir en massa ungdomar i morka
kostymer som kom inspringande och fram och tillbaka och det
skapar inget fortroende for hér ar folk som har varit med hyfsat
lange och jag tror att Alfas och... De hade kunnat gora det pa ett
smartare sdtt genom att lyfta fram och hade vi haft kontinuitet med
vara medarbetare. Det hade varit battre om ndgra hade kunnat
lyfta fram sd att nagra hade kunnat véxla fram rejilt av vara
medarbetare med hjdlp av Alfa. Lat Alfa ligga i bakgrunden...
(Roine, Sverigechef i Dotterbolaget).

Oerfarna konsulter ger ogenomtiinkta forslag

Kritiken ovan till trots upplevde intressenten att projektet inte hade
kunnat genomforas utan hjdlp fran konsulterna. Till skillnad fran
deltagarna och projektledaren ansdg han dock inte att det var
forandringskunskap som behdvde tillféras fran konsulterna — den
kunskapen fanns internt hos de anstéllda — utan det som behovdes var
extra resurser, projektledning och struktur.

Jag tror att det framlades som att det har klarar vi inte av sjdlva, vi
behdver ha hjilp. Och det var en riktig analys. En san har
forandring klarar vi inte av sjdlva. [Vad dr det fr a man behover
tillskott av?] Jag tror kunskapen, det dr min erfarenhet, att
kunskapen finns i huset. Kunskapen till att férdandra finns i huset,
men man behdver hjdlp med struktur, projektledning och fr a att
halla sig pa banan (Roine, Sverigechef i Dotterbolaget).

Kopplat till detta var standpunkten att konsulternas roll borde vara att
vidareférmedla och verkstilla det organisationen ville gora. Konsult-
erna kritiserades dock for att inte ha ndjt sig med att bidra med enbart
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detta i projektet, utan istillet haft alltfér mycket egna uppfattningar om
vad som skulle goras och hur. Som en konsekvens av detta kom
forslagen fran projekten att uppfattas som konsulternas och inte som
organisationens, nagot som i sin tur minskade mottagligheten for dem
hos de anstallda.

...men jag tror att de hade for mycket egna uppfattningar, om jag
sdager sa. Och det kan ju vara att de lamnar, de kommer in, de ar
med och paverkar och sen bara férsvinner ut. Och har f6r mycket
egna uppfattningar. D& ar risken att d& &r det inte foretaget som
har skapat de har forandrings-, utan det ar faktiskt konsulternas
uppfattningar, och deras synpunkter. De ska egentligen bara
vidareformedla, enligt mitt sétt att se det, vad organisationen kan
gora, vill gora (Roine, Sverigechef i Dotterbolaget).

Férutom att konsulterna tog for mycket plats i projektet sa ansag
intressenten dven att de saknade erfarenhet och fOrstaelse for
branschen. Detta gjorde att de baserade sina losningar och analyser pa
organisationens kunskap, istdllet for att kunna tillféra ndgon egen
kunskap och kompetens. Bristen pa erfarenhet ledde &ven till att
konsulterna forlitade sig alltfér mycket pa sina modeller och fardiga
mallar. Detta ledde sedan till att konsulterna visserligen kunde arbeta
snabbt, men att de losningar som de tog fram inte var anpassade efter
Tillverkningsforetagets behov utan upplevdes som standardlosningar.
Det hédr beskrevs av intressenten som att konsulterna hade bestamt sig
frdn borjan om hur l6sningarna skulle se ut och att det sedan bara
gallde att forsoka Overtyga klienten om det, istdllet for att arbeta fram
nagonting tillsammans.

Jag menar de i de morka kostymerna som kom in, de kom nog
valdigt, det var inte linge sedan de lamnade skolan. Och det ar
inget negativt med det, men det &r liksom det som &r faran ocks3,
att man blir, teoretiska modeller... (...) ...men dem av oss som har
jobbat mycket med konsulter vet ju att de har fardiga templates f6r
allting. De &ker ut och gor och sa dker dem hem pé natten och sé
kan de gora en presentation pa 30 sidor till nasta dag. Men det &r ju
inte mycket av foretagets sjél i det utan det &r ju ett sitt som Alfa
har bestimt. De har templates anvander vi alltid. Ar det en
matrisorganisation, da ar det de dér 40 papperen som vi anvéander.
Sa att, rétt eller fel, men det kéndes ju inte som att det var vi som
drev det utifran vart perspektiv utan det var, de hade bestamt sig,
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de hade lika gédrna kunnat lagga upp det fran borjan. For de visste
hur det skulle se ut. Det var bara att de behdvde fa med sig
organisationen for att tycka vad de redan hade bestamt sig for. Sa
upplevde jag det. och det kan man ju se med facit i hand ...s& var
det ju sa. Det dr ju bara att konstatera... (Roine, Sverigechef i
Dotterbolaget).

Sa hade konsulterna exempelvis lagt fram ett forslag om att man skulle
Oka automatiseringsgraden i en viktig process i Tillverkningsforetaget
till 70%. Nér intressenten ifragasatte rimligheten i forslaget vackte det
forst “harda kanslor” hos konsulterna, men nar han kravde att de skulle
bevisa att forslaget verkligen fungerade visade det sig att systemen som
forslaget byggde pa inte fanns och att forslaget inte varit sa genomtankt
som det framstallts som.

Om du anvénder konsulter i samma anda, de gar in och sa borjar
man méta hur mycket garanti, varje garantibehandlare kan mata.
Och sa foreslar man en automatiserad garantibehandling, det ar
helt enligt konsultmetodiken pa alla sétt, det dr f6r mycket mannar,
vi ska istéllet helt automatisera. Och sa sdtter man ett mal pa 70%
automatiseringsgrad. Och sa gor man lite benchmarking ute och sé
far man ihop att nu dimensionerar vi efter 70, vanligen skicka hem
folk. Och sé& gar man ut, vilket gor att ndgra av oss vagrar alltsa, det
hér &r fullstandigt javla, det hdr gar inte att genomfdra, det sager
sunt fornuft. Det kan du inte genomfora, speciellt inte ndr du gér
fran 7% automatbehandling till 70% inom en viss tid. Sa vi sade att
det &r orealistiskt. Och naturligtvis, det blev véldigt harda kanslor
och da fick vi, vi var nagra stycken som stod pa oss och sade att det
hér maste ni bevisa forst att det verkligen gar. Ja, d& visade det sig
att da fanns ju inte systemen. Det var liksom mycket sant som inte
var genomtankt. Sa fortfarande, idén ar helt rétt. Det dr det ingen
som kan argumentera mot att 70% garanti och automatbehandling
ar ratt va. Var ligger vi idag? Jo, vi har anstrdngt oss, det har
projektet skulle ha varit genomfort vid arsskiftet. Nu &r vi tre
manader sena. Och var &r vi nu nagonstans? Jo 30%. Sa det ar ju en
herrans tur att vi inte har skickat hem folket (Roine, Sverigechef i
Dotterbolaget).

Att konsulterna kom med forslag som inte fungerade i praktiken sags
ocksa som ett tecken pa att de var mer intresserade av att nd malen for
sina uppdrag &n av att hitta 16sningar som verkligen fungerade for
Tillverkningsforetaget. Det hdar kom dven upp i samband med att
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planerna for den nya organisationen presenterades for de anstillda, dar
de snart markte att det saknades tankar kring hur den skulle passa in i
den omgivande organisationsstrukturen. Ansvaret for detta lag visser-
ligen pa ledningen, men samtidigt var det enligt intressenten tydligt att
det hade varit de anstdllda som reagerat pa misstaget och de
komplikationer som det medforde, medan konsulterna ”“blundat” for
det och istéllet arbetat pa inom de uppsatta ramarna for att na sina mal.

Och det &r klart, vi dr ju en Europadivision, det dr ju ingen 6. Utan
det ar faktiskt nagonting som dockar in... s& vi skulle ha varit
mycket tydligare tror jag vad galler hur ska den hér organisationen
dockas in. Nu blev det att, vi maste ta service och parts eller service
och garanti ocksd! Sa jag tror det var... och sant hander ju alltid att
det blir férandringar, men den biten tycker jag, den var sa klockren
att vi inte hade bestamt oss tidigt. Vad ska de hér jobba emot? Sa vi
skapade en organisation som skulle vara javligt effektiv och
fungera som en 6. Men sen dd? Och det hir kidnde ju med-
arbetarna, de ar ju inte dumma. De ser ju sant hdr som konsulter
bara blundar for. Utan konsulterna de genomforde sitt projekt mot
tid och alla greats och genomforde allting till punkt och pricka.
Medan medarbetarna sade att det har gar ju kdppratt at pipan, det
ar ju ingen som tanker pa helheten. Var ska vi lamna 6ver det har?
(Roine, Sverigechef i Dotterbolaget).

Att de anstédllda i organisationen var kloka och erfarna och inte “svalde
allt vad konsulterna forsokte trycka ner i dem” sags ocksa som en del
av forklaringen till att Tillverkningsforetaget varit sa framgangsrikt
genom aren. Istéllet for att anlita konsulter som tog fram besluts-
underlag och gav rad och forslag litade man hellre till den egna for-
magan att fatta ratt beslut.

Det finns manga [i Tillverkningsforetaget] som har varit med
lange, som ar kloka, som har... som inte svéljer allting vad de har
konsulterna forsoker trycka ner i dig. Och det &dr kanske darfor
foretaget har varit hyfsat lyckosamt. For hér tar vi beslut som
kanske ska vara i 10-15 &r. Ska vi etablera i Kina, vi tar inte in
konsulter som ger dig synpunkter att, tror vi sjélva att vi har
kraften, modet, produktprogrammet for att kunna gora det i Kina
(Roine, Sverigechef i Dotterbolaget).

181



Konsulterna kritiserades vidare for att inte ha gjort en tillrackligt
noggrann analys av hur Tjansteforetaget fungerade, nagot som marktes
da de bl a forsokte forankra sina forslag genom att ga den formella
beslutsvagen istallet for att anvanda sig av den informella besluts-
strukturen (jamfor kapitel 6). De kritiserades ocksa for att inte ha vagat
sta upp mot sin uppdragsgivare eller papeka de felaktigheter som fanns
i projektet. Detta beskrevs som en brist hos dem och som att de inte tog
ansvar for att projektet skulle fungera, utan var mer intresserade av att
inte stota sig med uppdragsgivaren eller riskera att inte kunna slutfora
sitt uppdrag.

Den har enhetliga processen, det var ingen som riktigt hade tagit
tag i den, utan vi sade att vi ska ha enhetliga processer sa. Och sen
ska vi ha enhetliga processer mot fabriken vad géller fakturering
av produkter, osv. Sa hdr lag mycket av krutet, men de andra
intressenterna, det ar for jobbigt att ta den fighten. [S& man tog inte
riktigt...] Man duckade for det. Och dér tycker jag konsulterna
skulle ha varit mycket, mycket, mycket mer klara och identifierat
det om ett problem, f6r de borde ha sett det i diskussionerna med
medarbetare och sa dér. (...) [Och vad konsulterna da kunde ha
gjort var att balansera det dar och peka pa att..?] Ja, de skulle ha
sagt att vi ar inte intresserade av det har projektet, det projektet &r
byggt pa felaktiga byggklossar. Vi dr beredda att stiga av. Om det
inte &r sa att, och det ar det jag tycker att det kanske man kan lara
sig lite grann av att de borde ju ha lite guts och séga nej da ocksa
(Roine, Sverigechef i Dotterbolaget).

Ondodiga kostnader och strukturer — exemplet Belgien

Ett annat aterkommande tema i intressentens berdttelse var hur
projektet, bl a genom konsulternas forsorg, givit upphov till onddiga
kostnader. Ett sddant exempel var att man beslutade sig for att skapa
ett nytt huvudkontor i Belgien, som da skulle ligga vid sidan av huvud-
kontoret i Sverige. Dit forlades ocksa projektstyrgruppen. Som en effekt
av detta 0kade resekostnaderna markant, da man fran styrgruppen
begiarde att projektmedlemmarna skulle resa dit for de olika
projektmotena istdllet for att, som intressenten foreslog, halla video-
och telefonmoten. Att man hade en internationell projektgrupp med
huvudsédte i Belgien fick ocksa konsekvenser for vilka grupper som
kunde gora sig horda och inte. Intressenten reagerade kraftigt mot att
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det uppstod en situation dar de som var engelsktalande gavs en fordel i
projektet genom att alla moten och telefonkonferenser skedde pa
engelska, medan de grupper som inte var lika skickliga pa engelska fick
svarare att na ut med sina synpunkter och idéer.

De som var de stora vinnarna i allt det har, det var de som var
duktiga engelsktalande. (...) Det var ju de som kunde fora fram
sina idéer. Och en sddan nédr man for ihop manga olika kulturer,
dér det sitter australiensare, italienare, spanjorer, fransméan som &r
daliga pa engelska, i telefonkonferenser och i sana har snabbt
komma till beslut. Risken ar att du sitter, de far inte ur sig sina
grejer. Och det kdnde jag, jag reagerade starkt emot det och sade att
det hér ar for javligt, sa hdr kan det inte fa fortgd, att det bara ar
engelsmdn som har mojligheten. Utan da maste vi skapa ett
utrymme dér alla far delge sina synpunkter i sdna hdar moten dar
det var manga narvarande (Roine, Sverigechef i Dotterbolaget).

Aven om tanken varit att huvudkontoret i Belgien skulle fungera som
ansikte mot Europa, sa blev det i praktiken till en isolerad 6 som
fortfarande var beroende av huvudkontoret i Sverige, eftersom huvud-
mannen satt kvar dar. I takt med att projektet avslutades flyttades
ocksa personalen tillbaka till det svenska huvudkontoret och det
belgiska huvudkontoret avvecklades.

Da satte man alla i Belgien. [ nagot mer gemensamt projekt?] Ja, de
som var gemensamt satte man i Belgien, sa personalchefen flyttade
man till Belgien. Vilket gjorde att vi skapade ett huvudkontor i
Sverige, och ett i Belgien, s& de blev ju som en , sjdlva. Vi tog en
del sana hér beslut som inte var speciellt intelligenta, det far Bengt
ta pa sig. S& ndr man nu tittar i backspegeln, nu tvingas vi flytta
dem. Flytta personalchefen till Sverige, for det var fel att sitta dem
som en 6. Det var omdgjligt for de méanniskorna nér alla deras
huvudmén sitter i Sverige (Roine, Sverigechef i Dotterbolaget).

Projektets diliga rykte

Hur uppfattades da projektet i organisationen? Intressenten tog upp att
projektet ifragasattes i Tillverkningsforetaget och att det ocksa fick en
negativ klang dar. Det hdar paverkade de anstidllda inom Europa-
divisionen i Dotterbolaget negativt da de markte att de dels inte fick
tillrackligt med resurser, eftersom dessa tilldelats projektet, och dels
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markte att hela Europadivisionen (och inte bara projektet) utsattes for
kritik inom Tillverkningsforetaget. Den negativa effekten forstarktes
genom att det daliga ryktet levde kvar dven efter att projektet avslutats
och dédrigenom kom att paverka de nya som kom in i organisationen.

Och alla sade att det har ar ju Europadivisionen som nu tar steget
fram, Europa gor det har. Och det fanns ju da de som stéllde sig pa
laktaren och som sade, titta vad de haller pa med. Och det &r klart,
det stdrkte ju inte dem som satt hir inne ndr man pratade med
kollegor som var utanfér, huvudmén osv, som sade att vad héller
de pa med det har génget i Europadivisionen? For de sag att de
inte fick nagra resurser, det var inga som kunde representera pa
moten och det var inga, det fanns inget folk (Roine, Sverigechef i
Dotterbolaget).

Manga goda idéer i projektet — men hur gick det egentligen?

Vad blev da utfallet av projektet? Har var intressenten osdker och
pekade pa att man i organisationen visserligen genomfort forandringar
och en minskning av personalstyrkan, men &nnu inte visste vad
nettoeffekten egentligen blivit. Hade antalet anstdllda verkligen
minskat, eller hade de bara flyttats till andra delar av organisationen
istallet? Och hade organisationen blivit mer effektiv?

[Om man tittar pa effekterna av det hela d4, vad har man fatt ut?]
Ja det i dagslédget ar att det kommer att bli 30 personer féarre och det
dr 30 miljoner i minskade omkostnader, ungefdr 1 miljon per
person vilket dr normalt. Vad vi inte vet dr hur ndgon av dem har
ersatts pa nagon annan plats, det flyttas lite folk, sd& vad &r
nettoeffekten? Det aterstar ju att se och ar det sa att det verkligen
har blivit si mycket mer effektivt, vilket jag hoppas... (Roine,
Sverigechef i Dotterbolaget).

Som visats ovan sa var intressenten kritisk till mycket i projektet, men
han tyckte dnda inte att det bara varit daligt. Gang pa gang i berattelsen
lade han in meningar som “Och missforsta mig inte for jag tycker att
hela Forandringsprojektet &r helt ratt fortfarande”. Projektet
framstalldes darfér som ratt i teorin, som koncept och idé, men att det
gatt fel nar det skulle omséttas i praktiken.
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Analys av beréattelsen

I berdttelsen framstaller intressenten sig sjdlv som mer klarsynt, erfaren
och ansvarstagande an saval projektet som bestéllaren och konsulterna.
Han beskriver ocksa sig sjalv som orddd och som att han inte tvekar att
ifrdgasatta projektets upplaggning eller konsulternas forslag, trots att
det vackte motstand och “harda kanslor”. Den hér beskrivningen gors
mot bakgrund av den kontrollbaserade modellen av sig sjilv.

Gar vi vidare till konsulterna och konsultanvandningen i projektet sa
finner vi att den kontrollbaserade tolkningsrepertoaren anvands dven
dar. Konsulterna i enlighet med den kontrollbaserade modellen av
konsulter for att ha varit alltfor unga och oerfarna, samt for att ha varit
mer intresserade av att folja sina egna modeller &n av att anpassa dem
efter Tillverkningsforetagets forutsattningar och behov och hitta
16sningar som verkligen fungerade. Till detta kom dven kritiken om att
de inte vagat ifragasatta eller sta upp mot sin uppdragsgivare, utan
hellre arbetade pa efter felaktiga premisser &n riskerade att stota sig
med honom. Vidare beskrevs de ha kommit med alltféor mycket egna
uppfattningar och ha tagit en for stor roll i projektet, ndr de egentligen
borde ha nojt sig med att verkstélla det organisationen ville gora, samt
bidra med struktur, effektivitet och analys. Detta ligger i linje med den
kontrollbaserade modellen for konsultanvindning.

Som kontrast till detta tas de anstdllda i organisationen upp. De
beskrivs som erfarna, kloka och ansvarstagande och som att de klart
och tydligt sag de olika bristerna i projektet och dess forslag, vilket
konsulterna inte gjorde. Detta anvdnds ocksd av intressenten som
argument for varfor organisationen sjalv ska hantera och fatta svara och
komplexa beslut, medan konsulterna istdllet bér anvandas for mer
begransade uppdrag, nagot som ligger i linje med saval den kontroll-
baserade modellen av organisationen som dess modell for konsult-
anvindning.

Naér det géller organisationen i Ovrigt sa tar intressen upp att den dels
varit slimmad, vilket ledde till resursbrist i projektet, och betydelsen av
den informella beslutsstrukturen. Den sistndmnda anvands i beréttelsen
som ytterligare ett exempel pa konsulternas bristande intresse for att ta
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reda pa hur organisationen fungerade, da de istdllet forsokte forankra
sina forslag genom att ga den formella vagen.

Intressenten forlagger dock inte allt ansvar for missddena i projektet pa
konsulterna, utan tar aven upp att ledningen spelat en betydande roll
for hur projektet utvecklats. Detta far en dubbel laddning, da
intressenten dels kritiserar ledningsgruppen for att inte ha tagit ett
tillrackligt stort ansvar och dels kritiserar sig sjdlv, eftersom han var
medlem i ledningen. Det sistndmnda kan dock tolkas som ett sdtt att
oka trovardigheten i berdttelsen — genom att vara sjalvkritisk kan
berittelsen framsta som mer trovardig och nyanserad. En del av det har
ansvaret forskots vidare Over pd en annan aktor i beréttelsen,
bestéllaren, som dels kritiserades for att ha skapat motstand mot
projektet genom att tidigt g4 ut med att det handlade om
personalminskningar och dels for att felaktiga beslut fattades i
ledningen. Detta blev tydligt i ett av citaten, dar intressenten beskrev
det som att: ”Vi tog en del sdna har beslut som inte var speciellt
intelligenta, det far Bengt ta pa sig.” Det har kan ses som ett uttryck for
den neutrala tolkningsrepertoarens modell for konsultanvindning.

Denna togs ocksd upp i samband med kritiken mot att konsulterna
stallt sig sjalva i forgrunden istdllet for att lyfta fram interna
forandringsbarare i projektet och halla sig i bakgrunden. En intressant
del i det ar dock att intressenten anser att konsulterna borde ha gjort det
har, istdllet for att ldgga ansvaret pa projektet. Det hdr gor att citatet
nedan kan sdgas ligga mellan den neutrala och den kontrollbaserade
tolkningsrepertoaren i och med att intressenten foresprakar interna
forandringsbarare (neutral) men anser det ar konsulternas — och inte
organisationens eller projektets — ansvar att se till det (kontrollbaserad).
Det kan ocksa tolkas som att den kontrollbaserade och den neutrala
repertoaren ligger sa pass ndra varandra att de ar latta att glida emellan
i ett och samma citat utan att nagot “"reparationsarbete” behovs (jamfor
t ex Bolander 2002).

Trots kritiken mot projektet och konsulterna tar intressenten upp att det
anda funnits goda idéer i det. Det hér gors aterkommande i beréttelsen,
ddr meningar som ”...jag tycker att hela Forandringsprojektet &r helt
ratt fortfarande” laggs in i samband med att ndgon del av det kritiseras.
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Detta kan tolkas som intressenten anvander det som en disclaimer, fOr
att kunna fora ut sin kritik till projektet men adndd framstd som
trovardig. En annan mdgjlig tolkning ar att intressenten ansag att det
fanns manga goda tankar och foresatser i projektet, men att de inte
hade gatt att omsatta i praktiken. Ytterligare ett sdtt att se det ar att
intressenten utvarderar projektet som till stora delar misslyckat, men
anda lyfter fram att det inte varit helt misslyckat utan d@ven innehallit
goda delar (dven om han inte specificerar vilka de ar). Min tolkning av
detta ar att intressenten ansag att projektet varit ratt tankt fran borjan,
men att det sedan misslyckats eftersom konsulterna inte var tillrackligt
bra, bestdllaren inte forstatt hur hans fokusering pa minskning av
personalstyrkan ledde till motstdnd i organisationen och ledningen inte
tog tillrackligt stort ansvar for projektet.

Berattelsens funktion

Vilken funktion fyller da intressentens berédttelse? Som visats ovan sa
anvander han berattelsen for att kritisera konsulterna och bestallaren
for att Forandringsprojektet inte levt upp tillférvantningarna och de
uppsatta malen. Intressenten anvander ocksa berdttelsen for att
framstalla sig sjdlv som klarsynt, ansvarstagande och oradd — nagot
som kan ses som ett indirekt marknadsforings- eller identitetsskapande
arbete. Samtidigt blandas den beskrivningen upp av att han ingatt i
ledningen, som han omnamner som “vi” i berdttelsen och som han sjilv
kritiserar fOr att inte ha tagit tillrackligt ansvar. Som namndes ovan kan
detta tolkas som att han, genom att vara sjalvkritisk, framstar som an
mer trovardig i sin beradttelse. Nar det galler utfallet anser han att
projektet varit “ratt tainkt” men att man inte lyckats omsatta de goda
idéerna och foresatserna till en fungerande praktik. Sammantaget gor
detta att projektet viarderas som ett timligen misslyckat projekt, dven
om det funnits goda tankar och idéer i det, och dar skulden for att det
inte natt anda fram laggs pa konsulterna och i viss méan dven ledningen
och bestillaren av det.

I tabellen nedan sammanfattas hur olika aktorer och aspekter i projektet
framstalls i berattelsen. Att just dessa har valts beror pa att de var
aterkommande i samtliga berdttelser (medan andra aspekter/-aktorer
enbart dok upp i en eller ndgra av dem) varfér en sammanstallning
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liknande den nedan mdjliggor en jamforelse dver berdttelserna, nagot
som ocksa sker i den sammanfattande diskussionen i slutet av kapitlet.
I raden langst ned i tabellen, Vardering av projektet som helhet,
sammanfattas den varderande bild av projektet som malas upp i
berittelsen. Dar sammanfattas de anvanda tolkningsrepertoarerna som

logiker.

Aspekt/aktor i Nyckelord Tolkningsrepertoar | Organisatorisk
berattelsen /logik kontext
Konsulterna Oerfarna, saknade kunskap, tog inte Kontrollbaserad Informell
ansvar for sina forslag, stod inte upp modell av beslutsstruktur
mot uppdragsgivaren, forstod inte konsulterna
organisationen
Projektets Det fanns goda idéer men man Anvands ej. Anvands ej.
arbete lyckades inte omsétta dem till en
fungerande praktik utan skapade
I6sningar som inte fungerade.
Sig sjalv Klarsynt, oradd, tar strid, vagar Kontrollbaserad Anvands ej.
ifrdgasatta konsulterna. modell av sig sjalv
Organisationen/ | Ledningen borde ha tagit mer ansvar Neutral modell for Slimmad
ledningen for projektet, slimmad organisation konsultanvéndning organisation
gjorde det svart att fa loss resurser. Kontrollbaserad ledde till
De anstéllda &r kunniga, duktiga och modell av organisa- | konkurrens om
klarsynta — battre an konsulterna. tionen resurser
Vems var Ansvaret och skulden delas mellan Neutral modell for
ansvaret? ledningen och bestéllaren, vilka inte konsultanvéndning
hanterade projektet pa ratt séatt, samt
konsulterna, eftersom de inte bidrog Kontrollbaserad
med kunskap eller forstod modell for
organisationen utan istallet tog over i konsultanvéndning
projektet.
Vardering av Projektet var rétt tankt men blev fel i Resursorienterad Informell
projektet som praktiken. Skulden for detta laggs pa logik fér konsult- beslutskultur
helhet konsulterna, som var fér okunniga, anvandning Slimmad
samt p& bestallaren som gav projektet organisation
fel fokus.

Tabell 11. Oversikt 6ver hur projektet framstills i berattelsen, samt dver vilka
tolkningsrepertoarer och element ur den organisatoriska kontexten som anvénds i
den.

Avnamarnas berattelse om Forandringsprojektet

I det hédr avsnittet kommer avndmarnas berattelse att aterges och
analyseras. Denna berattelse dr den kortaste av de fyra berattelserna om
Forandringsprojektet och berdttas av tva intervjupersoner, Isak och
Hans. Gemensamt for dem éar att de bada satt i den nya ledningen for
Dotterbolaget och att de kommit in i organisationen samt pa sina
ledningsposter efter det att Forandringsprojektet avslutats. De var alltsa
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inte involverade i projektet medan det pagick utan &rvde istallet
resultaten fran det. Detta galler sarskilt Isak, som tog 6ver som chef for
den division inom Dotterbolaget som Forandringsprojektet i forsta
hand bertérde och som da fick ta over den organisation och struktur
som projektet lett fram till. Att Hans och Isak har kallas avndmare
istdllet for intressenter, trots att de hade starka intressen i projektets
resultat samt i hur organisationens utformats och var tankt att fungera,
beror just pa att de inte hade mdjlighet att nadrvara eller paverka
projektet medan det fortlopte, utan kom in i organisationen efter att det
var avslutat.

Intervjuperson Position i foretaget Roll och relation till projektet
Hans VD for Dotterbolaget Avnamare
Isak Europachef i Dotterbolaget | Avnamare

Tabell 12. Tabell 6ver de intervjupersoner berittade avndmarnas berittelse, samt
over deras positioner i Dotterbolaget och roller och relationer till Forandrings-
projektet.

Avnamarnas berattelse kan formuleras pa foljande satt:

Avnimarnas berittelse

I sin beréttelse beskrev avnamarna hur Férandringsprojektet innehallit manga
goda idéer samt byggt pa ett klokt syfte, som bestod i att forenkla och
effektivisera direktfaktureringen och beslutsprocesserna i Dotterbolaget.
Dessvarre lyckades man inte uppna detta utan skapade istillet en organisation
som var alltfér komplicerad, och som byggde pa ogenomtiankta och icke
ordentligt berdknade idéer och forslag.

De papekade ocksa hur det saknats ett tydligt dgarskap for projektet, nagot
som borde ha kommit fran ledningen. Nu hade istéllet konsulterna tillatits ta
alltfor stor plats i projektet och paverka losningarna fran det i alltfér hog
utstrdckning. Det var dock inte deras fel utan ledningens, som inte tagit sitt
bestéllar- och ledaransvar utan latit konsulterna ta 6ver istillet for att sjdlva sta
pa barrikaderna for projektet och se till att det skedde en tydlig dverlamning
mellan konsulterna och organisationen.

Sammantaget gjorde detta att projektet fick ett negativt rykte i organisationen,
dér det uppfattades som konsulternas projekt istéllet for organisationens, och
dér engagemanget fran de anstdllda var lagt eftersom de ansag att projektet
var pa fel védg och att det var konsulterna som drev det. Under senare tid hade
dock den allmédnna instéllningen till projektet svingt, fran att ha betraktat det
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‘ som nagonting negativt och jobbigt till att se det som att det var pa tiden att ‘
‘ det gjordes — nagot som delvis kunden forklaras med att det nu hunnit ga ett ‘
‘ tag sedan projektet avslutades och organisationen fatt mer distans till det. ‘

Teman i beréattelsen

Vad handlade da avnamarnas berattelse om och vilka teman togs upp i
den? Som visas nedan sa kretsar de kring hur projektet varit “ratt
tankt” men blivit fel i praktiken, att ledningen latit konsulterna ta 6ver i
det samt att det varit omgardat av ett daligt rykte i organisationen.
Dessa kommer nu att beskrivas narmare.

Forindringsprojektet — riitt i teorin men fel i praktiken

I beskrivningen av projektet tog avndmarna upp att det visserligen
innehallit manga kloka idéer, men att det inte formatt omsatta idéerna
till en fungerande praktik eller nd upp till de mal som satts upp for
projektet. Har togs flera exempel upp, dar ett var att syftet med
projektet varit att forenkla processerna och skapa snabbare besluts-
vagar, vilket sdgs som en god idé, men att det istéllet resulterat i en
alltfor komplicerad organisation. Ett annat exempel aterfinns i citatet
nedan, dar det beskrivs hur skapandet av nya klusters i organisationen
lett till 0kade reskostnader, samt hur avnamaren Hans kravde att fa se
kalkyler pa hur man riaknat inom projektet nar den nya strukturen lagts
upp, men inte fatt nagot svar pa den fragan. Det hdr gjorde att han inte
var "helt n6jd” med projektet och heller inte ”promotade det till 100%”,
utan tvartom forholl sig kritisk till det.

Och dar éar jag ju forstas av en helt annan asikt vad de har gjort.
Och jag &r inte helt néjd 6ver det. (...) Ett konkret exempel, jag var i
Osterrike, de har valdigt fin utbildningslokal for servicetekniker.
De har vil 400 servicetekniker i Osterrike. Det dr tva larare, véldigt
duktiga. Nu ska alla 400 skickas till Frankfurt for utbildning. Jag
sade, varfor det da? Kan ni inte ha han som ar larare eller trainer
komma till Osterrike? - Nej. Vi ska dit. -Ja men det &r ju
vansinnigt! Jag vill se kalkylerna att det har bar. Det kommer aldrig
att béra. Jag har inte sett en kalkyl dnnu. Och det &dr tvd ménader
sen. Sa att dar tycker jag faktiskt att det projektet promotar jag inte
till 100 % (Hans, VD i Dotterbolaget)
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Ytterligare ett exempel var hur avnamaren Isak, da han tilltratt som VD
for den division som Forandringsprojektet dgt rum i, valt att ha satta
sig ned med bade konsulter och nyckelpersoner fran organisationen.
Syftet med detta var att forsoka forsta hur de tankt nar de valt att infora
vissa losningar och organisera organisationen pa ett visst satt, ”Fir det
Gr ju helt klart sd att det dr ju inte bara dumma tankar det hir.”. Han gar
vidare med att sdga att han valt att inte fordndra organisationen efter-
som det skulle ta for mycket energi och skapa for mycket turbulens,
trots att han inte var néjd med hur den ser ut.

Jag har suttit ned d& med Alfa och med projektteamet, for att da
forstd hur tankegangarna har varit. Forsta vad de tyckte gick bra,
vad de inte var ndjda med, osv. Sen har jag ocksa intervjuat
samtliga nyckelpersoner fran foretagets sida som var involverade i
det hér projektet for att aterigen forsoka forsta varfor man har gjort
vissa saker, hur var tankarna. For det ar ju helt klart s att det ar ju
inte bara dumma tankar det hdr. Men jag maste forsoka forsta
varfor man har gjort det, vad var bakgrunden, hur tinkte man nar
man gjorde detta, vilka beslut tog man och vilka tog man inte, osv.
Sa jag tror att jag har en relativt hygglig forstaelse idag foér vad som
har hant. Och jag har valt att inte férdndra organisationen, for det
skulle skapa ytterligare turbulens har just nu. [OK, sa det har
forstas varit ett alternativ, att genomfdra ytterligare-] Ja. Men det
skulle kosta oss for mycket i energi tror jag. [Ja, for det &r ju
problematiken att det tar valdigt mycket.] Det gor det. Det gor det
(Isak, Europachef i Dotterbolaget).

Ledningen liit konsulterna ta over

Hur kom det sig da att projektet inte formatt na de uppsatta malen och
att de losningar som tagits fram blivit svara att genomfdra? Detta
forklarades av avnamarna med att konsulterna givits for stort utrymme
i projektet och haft for stor inverkan pa dess utformning och resultat.
Skulden for detta lades dock inte pa konsulterna, utan pa ledningen
som inte stannat upp projektet och sett till att en tydlig overlamning
fran konsulterna till organisationen gjordes.

Ja, det ar val den slutsatsen jag har ocksa va, att... jag kom in sa
sagt i januari, da var den har organisationen ett faktum och min
uppfattning ar att konsulterna har varit alldeles for mycket... Vad
ska jag sdga... man har latit konsulterna ta alldeles for langa, for
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mycket, for langa. Vanta nu sa ska vi se att jag far det ratt hér. Jag
vill inte i forsta hand kritisera konsulternas arbete, men jag vill
sdga sa har da, att vi har latit dem ta fér manga steg. Man har inte
stannat upp och sagt att: OK, nu &r det ett 6verldimnande hir
mellan konsulterna och foretaget. Fr o m nu sa &r det foretaget som
star for detta. [OK, s& att konsultansvaret - | Alldeles fér mycket.
Alldeles for langt (Isak, Europachef i Dotterbolaget).

Ledningen kritiserades ocksa for att inte ha utnyttjat sin “vetoratt” och
vagat std emot och ifragasatta konsulternas forslag. Istéllet lat man
konsulterna arbeta relativt fritt och lat dem aven skicka ut materialet
fran projektet i sitt eget namn, istéllet for i projektets. Det har ledde till
en bristande forankring av projektet i organisationen och till att det
kom att uppfattas som ett konsultprojekt, snarare an som nagot som
agdes av och var viktigt for bade ledningen och organisationen.

Nej jag tycker alltsa att en konsult dr alltid en konsult. Man kan
aldrig abdikera ansvaret, som ledningschef eller som foretaget sa
fér man ju aldrig abdikera sitt ansvar. Och man fér aldrig sdga att
det hér var inte min idé, det var konsulternas. Sa finns det ju inte
liksom. Utan det maste finnas en véldigt tydlig forankring hos
linjechefen, eller hos management. Och man har ju alltid, som jag
upplever det, som management har man ju vetoratt att sdga att:
“Ja, Omega, eller ja, Alfa. Nu har vi sett, vi har forstatt och vi har
tagit till oss ert forslag har. Men guess what? Vi tror inte pa det.
Eller vi vill inte ha det. Trots att vi har forstatt det.” Och sen kan
man ha en diskussion kring det da. Och det upplever jag att man
inte gjorde tillrackligt mycket (Isak, Europachef i Dotterbolaget).

Att ledningen inte gjorde sig synliga som &gare till projektet sags ocksa
som extra allvarligt i och med att det rorde sig om ett stort och genom-
gripande forandringsprojekt, dar det var viktigt att “management stod
pa barrikaderna for det” och visade att de stod bakom det, for att det
skulle vinna acceptans i organisationen och kunna genomforas.

Om man gor ett projekt ddar man ska forandra hela bolagets
struktur. Och vi talar alltsd ett bolag som omsitter nédstan 40
miljarder. D4 méste man ju som management std pa barrikaderna
for det. Det gar inte annars. Nej, det gor inte (Isak, Europachef i
Dotterbolaget).

192



I beréttelsen om projektet var alltsa ett centralt tema att ledningen inte
tagit sitt ansvar eller stdllt sig som dgare till projektet, utan istallet latit
konsulterna ta ett stort utrymme i det och komma med forslag som inte
var forankrade hos vare sig ledning eller organisation. Detta angavs
ocksa som forklaring till varfor projektet inte blivit sa lyckosamt.

Om man, som i Forandringsprojektet, later konsulterna skicka ut
allt material i sitt namn, ..., och inte i managements namn. D4 ar
det ganska enkelt att tdinka vad som hinder den dagen konsulterna
inte har uppdraget langre. Och da ar det ju bara sa, eller om
management fordndras, sa dr det ju bara sa att det géllde d& men
det géller inte nu.(Isak). [Ja just det, sa att egentligen s& borde
konsulterna ocksa finnas mer i kulisserna och inte synas s mycket
utat.] Ja. Absolut. Management maste alltid ha dgarskapet (Isak,
Europachef i Dotterbolaget).

Projektets diliga rykte

Det tredje temat i berattelsen handlar om projektets rykte och anseende
i organisationen i allmadnhet. Har tog intervjupersonerna upp att
projektet fatt ett daligt rykte internt och att den hér negativa bilden av
projektet blivit spridd Over organisationen, dven internationellt sett. I
berdttelsen togs det ocksa upp att det hade funnits ett antal
kontroverser kring projektet, samt att det hade upplevts som "“jobbigt”
av de anstdllda medan det pagick. Vidare hade det saknats engage-
mang kring projektet, eftersom man ute i organisationen tyckte att det
varit “pa fel vag” redan frdn borjan. Den har negativa bilden av
projektet hade dock borjat mattas av, sa att allt fler nu ansag att det
varit pa tiden att det genomfordes.

[Och vad jag har forstatt sa har det varit en del kontroverser kring
det.] Mm. Ja. Det har det varit. (...) [Har du en kénsla fér hur
upplevs det hdr?] I var organisation sa tror jag inte det ar ett stort
problem, for det jag har hort frdn nyckelpersoner ute i marknaden
och dven har hemma, var att man tyckte att det har projektet var pa
fel vag fran borjan. [OK, sa man kdnde aldrig engagemang...] Nej,
jag tror inte man gjorde det. Utan man kénde pa nagot satt att
man... ndr det nu tonats ned sa den feedback som jag har fatt i
varje fall da har varit att det var pa tiden att det gjordes. Inte nu
efterdt men under resans ging sd upplevdes det nog som lite
jobbigt. (Isak, Europachef i Dotterbolaget).
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Analys av beréattelsen

Avndmarnas berdttelse berdttas utifran ett utifranperspektiv och ar
ganska allmant hallen, dar avndamarna uttrycker en viss distans till
Forandringsprojektet. Detta kan forklaras av att de kommit in i Dotter-
bolaget efter att projektet avslutats och de darfor inte var ndrvarande
medan projektet pagick. Det gor att de inte hade egna erfarenheter av
det utan istéllet baserade sin berdttelse pa andra- och tredjehands-
uppgifter om det, samt pa de resultat av projektet som de sjdlva kunde
se mer konkret i organisationen i form av processer, strukturer, osv.

I berattelsen varvas de kontrollbaserade och neutrala tolkningsrepertoarerna
med varandra, sa att avnamarna ibland utgar fran den ena och ibland
den andra. Enligt dessa bor konsulterna kontrolleras och ha noga
definierade arbetsuppgifter, medan ledningen/organisationen star for
agarskapet® och forandringsprocessen. Som visats sa brot Forandrings-
projektet mot detta och levde alltsd inte upp till tolkningsreper-
toarernas ideal om vad som karakteriserar en god konsultanvandning
och ett gott ledarskap i samband med konsultprojekt.

Lite mer precist uttryckt anviandes den kontrollbaserade modellen for
konsultanvindning for att kritisera ledningen for att inte tagit sitt dgar-
ansvar for projektet, samt for att inte ha statt emot eller ifragasatt
konsulternas forslag i tillracklig utstrackning. Detta ledde da till att
projektet kom att uppfattas som konsulternas snarare an
organisationens projekt, vilket minskade dess fortroende internt. Den
neutrala tolkningsrepertoarens modell for konsultanvindning anvandes for
att behandla ansvarsfragan, dar ansvaret for misstagen i projektet
forlades till organisationen och ledningen i den, som inte varit
tillrackligt stark, medan konsulterna friades fran ansvar. Detta blev
tydligt i citatet fran Isak, dar han sade att inte ville kritisera konsulterna
i forsta hand, utan att ” det ar vi som latit dem ta for manga steg”.

¥ Att ha en tydlig gare till projektet &r en tanke som aterfinns i bida repertoarerna, &ven om
de har nagot olika klangbottnar. I den neutrala tolkningsrepertoaren &r det ”sjalvklart” att
bestéllaren ska dga projektet, medan det i den kontrollbaserade beskrivs som nagot som inte
kommer sig naturligt utan istéllet 4 nagot som man som bestéallare maste se till och kimpa
for (se kapitlet Fem modeller f6r konsultanvandning).
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Naér det géller vilken bild av sig sjdlva som avndmarna ger sa véxlar det
mellan de kontrollbaserade och de neutrala tolkningsrepertoarernas modeller
av sig sjilva. Bada framstaller sig sjdlva som klarsynta — mer klarsynta
an dem i projektet — samt som oradda som vagar ifragasatta konsult-
erna och projektets olika l6sningar. Det hédr ligger i linje med den
kontrollbaserade tolkningsrepertoarens modell av sig sjilv. Detta kombineras
sedan med den neutrala tolkningsrepertoarens modell av sig sjilv, dar de
framstdr som ansvarstagande och som att de ser till sin enhets eller
organisations bésta. Detta marktes bl a i citatet fran Isak, i vilket han
beskrev hur han valt att inte férandra organisationen, trots att han inte
var ndjd med den, for att ddarigenom undvika att “skapa ytterligare
turbulens”.

En aspekt som kan vara vard att ta upp ar att konsulterna inte beskrivs
sarskilt utforligt i berdttelsen, mer &n att de tog Over i projektet och
skickade ut materialet i sitt eget namn. Det har skiljer sig fran ovriga
berattelser, dar konsulterna istéllet ges stort utrymme. En forklaring till
detta kan ligga i avndmarnas relation till projektet, dar de inte haft
nagon egen insyn i det eller i hur konsulterna arbetat, vad de bidragit
med, osv. Intressant dr ocksa att den organisatoriska kontexten inte
anvands som diskursiv resurs i avndmarnas beréttelse, vilket den
gjorde i de Ovriga gruppernas berattelser.

I beridttelsen framstills alltsd Forandringsprojektet som ett tamligen
misslyckat projekt, dven om det innehallit goda tankar och idéer.
Skulden for att det inte natt sina mal forliggs i berdttelsen pa
ledningen, som kritiseras for att inte ha tagit sitt 4garansvar utan istéllet
lagt 6ver det pa konsulterna. Som Isak dock papekar, sa borjar projektet
omviarderas i organisationen, fran att ha varit omgardat av ett daligt
rykte och upplevts som “jobbigt” till att nu borja betraktas som att det
var pa tiden att det utfordes. Detta relaterar till den syn pa
utvarderingar som Buchanan (2003) och Blomberg (1998) for fram,
enligt vilken en utvardering paverkas av inte bara av vem den gors
eller pa vilket sdtt, utan daven av nir den gors. Det knyter ocksa an till
det som togs upp i kapitel 2, dar konsultprojekt i litteraturen ofta
framstalls som sarskilt svara att utvardera eftersom man ibland inte ser
resultaten fran det forran langt efter det avslutats, varfor fragan om nir
utvarderingen sker far betydelse for vilket varde projektet asatts.
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Berattelsens funktion

Funktionen i avndmarnas berittelse kan sigas vara flerdelad: A ena
sidan syftar den till att framstdlla projektet som tamligen misslyckat,
eftersom det varken nddde sina mal eller levde upp till idealen om hur
konsulter bor anviandas samt om hur ledningen bor agera i samband
med storre forandringsprojekt. A andra sidan fungerar den som
identitetsskapande, i och med att avndmarna ges tillfélle att framstalla
sig sjdlva som goda ledare, genom att beskriva hur de agerat och
resonerat i samband med Fordndringsprojektet. Berdttelsen dven en
tredje, mer analytisk funktion, ddr den kan fungera som avspegling av
andra berdttelser (hdr intressentens). Detta kan sammanfattas pa
foljande satt i en tabell:

Aspekt/aktor i Nyckelord Tolkningsrepertoar | Organisatorisk
beréttelsen /logik kontext
Konsulterna N&mns inte mer &n som att de tog over i Anvands ej. Anvands ej.
projektet och skickade ut material i sitt
eget namn.
Projektets Projektet resulterade i en komplicerad | Anvands ej. Anvands ej.
arbete organisation trots de goda idéer som
fanns i det.
Sig sjalv Klarsynt, oradd, tar strid, vagar Kontrollbaserad Anvands ej.
ifrdgasatta konsulterna. Tar ansvar for samt Neutral modell
sin enhet. av sig sjalv
Organisationen Ledningen kritiseras for att inte ha tagit Kontrollbaserad Anvands ej.
/ledningen sitt &garansvar eller anvant sin "vetoratt” modell for
mot konsulterna. Konsulterna tillats ta konsultanvandning
over.
Vems var Ledningens och bestallarens. Neutral samt Anvands ej.
ansvaret? Konsulterna sjalva friskrivs frdn ansvar. kontrollbaserad
modell fér konsult-
anvandning
Vardering av Ledningen lat konsulterna ta 6ver i Resursorienterad Anvands ej.
projektet projektet. Man lyckades inte omsétta de logik for konsult-
som helhet goda idéerna i projektet till en fungerande | anvéandning
praktik.

Tabell 13. Oversikt 6ver hur projektet framstélls i berattelsen, samt dver vilka
tolkningsrepertoarer och element ur den organisatoriska kontexten som anvénds i
den.

Deltagarnas berattelse om Forandringsprojektet

Deltagarnas beréttelse berdttas av tva intervjupersoner, Lena och Nils,
vilka bada ansvarade for varsitt delprojekt inom Forandringsprojekten.
Deras berittelse har ett tydligt inifranperspektiv, dar de beskriver hur
det har varit att arbeta inom Forandringsprojektet.
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Intervjuperson| Position i foretaget Roll och relation till projektet

Nils Verksamhetsutvecklare i Dotterbolaget Deltagare

Lena Nordenchef for en enhet i Dotterbolaget | Deltagare

Tabell 14. Tabell 6ver de intervjupersoner som beréttade deltagarnas beréttelse, 6ver
deras positioner i Dotterbolaget, samt roller och relationer till Férandringsprojektet.

I beréttelsen tar de upp hur konsulterna bidragit till projektet med
kunskap och erfarenhet och vilka problem sjdlva organiseringen av
projektet fort med sig. De bemoter ocksa kritiken som riktats mot
projektet genom anvandandet av diskursiva tekniker och element ur
den organisatoriska kontexten, och far det genom detta att framsta som
att kritiken bottnat i att organisationen varit gammalmodig och
traditionell, samt forandringsovillig.

Deltagarnas berittelse

Deltagarna var bada delprojektledare for varsitt projekt i Férandringsprojektet.
De ansag att konsulternas hjalp hade varit mycket vardefull for projektet och
att det inte hade varit mdjligt att utféra det utan dem. Detta da det dels var
svart att fa tillgang till interna resurser som kunde delta i projektet och dels da
konsulterna var mer erfarna och kunniga &n de anstillda ndr det géllde
projektarbete. Konsulterna hade bidragit till projektet med projektlednings-
kompetens och arbetsprocesser, samt med struktur och effektivitet. Genom sin
erfarenhet och kunskap fran andra foretag och branscher kunde de ocksa ge
nya perspektiv pa verksamheten och visa pa alternativa sétt att arbeta.

Ytterligare ett bidrag fran konsulterna var att de holl ihop projektets olika
delar, nagot som behdvdes eftersom det var ett stort och omfattande projekt
och det dessutom inte fanns nagon internt som kunde gora det. Deltagarna var
ocksa kritiska till hur projektet organiserats, dar de olika delprojekten skulle
folja efter varandra som i en kedja och déar varje delprojekt var beroende av att
delprojektet fore det levererade i tid. Detta innebar att ndr det uppstod
forseningar i ett delprojekt sa spreds det vidare till de andra delprojekten,
eftersom de inte kunde pabdrja sitt arbete forran de fick det material de
behovde fran det féregaende delprojektet.

Projektet kritiserades ocksa for att vara alltfor centralstyrt, dar man skulle ta
fram olika direktiv samt roll- och processbeskrivningar centralt och sedan fora
ut dem till delprojekten. Da dven det arbetet forsenades ledde det till att
projektdeltagarna inte kunde pabdrja sitt arbete som planerat utan fick vénta,
nagot som upplevdes som passiviserande. Ytterligare en kritik som deltagarna
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riktade mot organiseringen av projektet var att det var alltfor chefsorienterat,
sd att mycket av informationen och stdodet som gick ut fran den centrala
styrgruppen for projektet riktades till cheferna i organisationen istéllet for till
delprojekten som skulle utféra arbetet. Till detta kom ocksa en onskan fran
deltagarna om att man skulle gora en utvdrdering av projektet, gdarna ledd av
konsulterna, for att darigenom kunna faststédlla vad som fungerade och inte,
samt ge mdjlighet till att genomfdra de forbattringar som eventuellt behdvdes.
Intressant nog hade en dylik utvérdering redan utforts av konsulterna, men
den hade da varit riktad till ledningen for bolaget och inte till delprojekten.

Nar det gillde arbetet inom delprojekten var deltagarna ndjda och ansag att
det fungerat bra, samt att relationen med konsulterna varit god. De lyfte ocksa
fram att projektet varit viktigt for organisationen och att man natt malen for
det med oOkad effektivisering, inférandet av en matrisorganisation och
kostnadsbesparingar. Samtidigt beskrev de att projektet fatt en negativ klang i
organisationen och att manga dar upplevde att man ”sldngt ut pengar” och fatt
en “kranglig organisation som ingen kénde igen sig i”. En férklaring som gavs
till att projektet fatt daligt rykte var att det handlat om personalminskningar,
vilket ledde till att de anstdllda blev oroliga och misstanksamma mot det. En
annan forklaring var att organisationen upplevdes som krénglig eftersom den
var ny och de anstéllda inte kénde igen sig i den dnnu. Deltagarna tog dven
upp hur konsulterna kritiserats for att sticka ut och inte passa in i
organisationen ndr de kom i sina morka kostymer. Den har kritiken
tillbakavisades dock med att organisationen i sig var traditionell och gammal-
dags, samt att de anstédllda hade en hog medeldlder och att detta gjorde att
man var misstrogen mot unga, sarskilt nar de bar kostym (vilket man generellt
sett inte gjorde i Tillverkningsforetaget). De ansag ocksa att det fanns en poiang
i att konsulterna inte anpassade sig efter organisationen, eftersom de anlitats
just for att de kom utifran och hade sina egna modeller, processer och
kunskaper som de kunde tillfora.

Teman i berattelsen

Som visades i berattelsen ovan sa var alltsa deltagarna néjda med hur
arbetet inom deras respektive delprojekt sett ut samt med konsulternas
insatser, men mindre ndjda med hur Férandringsprojektet som helhet
organiserats liksom med den omgivande organisationens reaktioner pa
det. Jag kommer nu att ga igenom de olika teman som berattelsen
innehaller och visa hur de ar uppbyggda, samt vilka aspekter av
projektet och aktorer som lyfts fram i dem.
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Bakgrunden till projektet - effektiviseringsbehov

Bakgrunden till projektet lag i att organisationen behdvde effektivi-
seras. Detta hade varit kdnt inom organisationen en langre tid, och blev
sarskilt tydligt i samband med ett tidigare konsultprojekt som syftat till
att ta fram riktlinjer fOr en centralisering av prissattning och
produktutbud i organisationen. Resultaten fran det projektet pekade da
mot behovet av att fordndra organisationen for att detta skulle kunna
uppnas. Deltagarna beskrev ocksa hur det "som av en slump” varit
samma konsultbolag som utfort det projektet som sedan ingatt i
Forandringsprojektet, och att de ocksa varit med och tagit fram de
mallar som sedan anvandes dar.

[Var detta ett viktigt projekt for Tillverkningsforetaget?] ... Viktigt?
Ja, mycket viktigt, absolut. (...) S& det har gick liksom i linje med
det, for att redan innan hade man dragit igang att man ville
centralisera underhallet av vart produkt- och prisutbud, plus att
man skulle centralisera prissattningen. (...) Och det foljde en viss
mall, och som av en slump sa var det Alfa som hade varit med och
hjélpt till att ta fram den har mallen ocksa (Nils, verksamhets-
utvecklare i Dotterbolaget).

Resursbristen sinkade projektet

Mot bakgrund av det omfattande effektiviseringsbehovet i organi-
sationen sags alltsd Forandringsprojektet som ett viktigt projekt.
Samtidigt som denna forstaelse fanns i organisationen sa uppstod det
problem dé& projektet behovde fa tillgang till interna resurser. Detta
ledde till konflikter mellan projektet och linjeorganisationen om vem
som skulle fa tillgang till resurserna, nagot som forsvarades av att bada
parter ville ha “de bésta”. Bristen pa interna resurser gjorde dven att de
som deltog i projektet inte kunde vara med pa heltid trots att det
behovdes, utan var tvungna att skota sitt ordinarie jobb vid sidan av
projektet. Aven om deltagarna uttryckte forstaelse for att det ”alltid var
problem” att fa tillgang till resurser och for att linjeverksamheten var
tvungna att se till sina egna behov dven om de forstod att projektet
behovde resurser, sa upplevdes resursbristen som problematisk for
projektet, eftersom den forsvarade deras arbete.
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[Och det var aldrig nagra problem att fa tag pa ratt folk?] Det &r
alltid problem. Det dr det som &r problemet. Det var darfoér vi kom
igang sent. Det &r alltid problem nar du ska plocka in fran din egen
verksambhet till projekt. Darfor att du vill alltid utse dem som du
anser har bdst kompetens. Och det dr ocksa ofta de som haller upp
verksamheten. [Men det fanns en fOrstaelse for att det var ett
viktigt projekt?] Det dr som jag sédger, forstaelsen finns i grund och
botten om man tittar pa foretaget och vad som &r bést for foretaget.
Det &r inget problem. Problemet dr nédr det kommer till dig som
individ, till din egen verksamhet (Lena, Nordenchef fér en enhet
inom Dotterbolaget).

Resursbristen ledde till att vissa delprojekt férsenades, nagot som blev
sarskilt markbart da de olika delprojekten var beroende av varandra,
och som ocksa ledde till att Forandringsprojektet som helhet drog ut pa
tiden. Deltagarna var darfor kritiska till att man fran ledningshall inte
dedikerat resurser till projektet redan innan det startades upp, samt till
att de resurser man fick tilldelade sig inte kunde vara med mer an pa
deltid.

[Du var tidigare inne pa att vissa projekt kom igang senare &n
andra, vad berodde det pa?] Resurser, svart att fa resurser. Jag kan
bara svara i egen sak, jag menar sitter du och &r nara affdren sa ar
det inte bara att lamna och hoppa pa ndgonting annat utan det har
sin tid. Och sa ar det ju for de allra flesta. [Hade man kunnat gora
nagonting for att minska den tiden eller det kanske inte var nagot
stort problem?] Jo, det &r klart att det var ett problem. For i o m att
du gor en s&n hér processorganisation, matrisorganisation sa ar det
nagon som maste ta vid dar du slutar, om man gor en sak en gang.
Och é&r du da for tidig pa ett projekt och kor pilot pa den delen sa
kan du inte kora piloten fullt ut eftersom det saknas de andra
bitarna pa helheten. [Men hade man kunnat 16sa det pa ett annat
sétt?] Jag tror att man skulle tidigt ndr man startade upp ett sant
hér stort projekt sa maste man se till att ha resurser med fran
borjan. Att man har pekat ut resurserna, att man har key persons.
Att man vet om att de &r, och ocksa att man skapar tid at dem som
ar utplockade att vara i projektet. [For nu fanns det néstan inga
som var heltid?] Nej, det fanns ingen som jobbade pa heltid utan
det var 50%, 30% i olika faser beroende pa tiden. Och det ar pa
papperet. Men sen nér det kommer till kritan s& blir det ju nastan
100% om det ska ge nagonting (Lena, Nordenchef for en enhet
inom Dotterbolaget).
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Oron kring projektet mildras

Precis som intressenten sa tog deltagarna upp hur man reagerat med
oro och misstinksamhet mot Forandringsprojektet, da det bade handlat
om personalminskningar och ett genomgripande forandringsarbete.
Deltagarna lyfte dock fram att reaktionerna varit nagot mer positiva i
den svenska delen av Dotterbolaget (dar de arbetade), eftersom
personalminskningen dér till stor del kunnat genomféras med hjdlp av
avtalspensioneringar.

Ytterligare nagot som bidrog till att minska oron och osdkerheten i
organisationen var att chefen® for den svenska enheten tidigt gick ut
och samlade alla de anstallda till ett mote, under vilket han berattade
om projektet och forde en dialog med dem, dar de gavs mojlighet att
stdlla fragor om projektet. Det har togs upp som en styrka for projektet
och for enheten, och som mycket mer verkningsfullt &n den video med
information om projektet som skickats ut fran centralt hall i samband
med att det lanserades. En forklaring som gavs till att kommunikations-
arbetet fungerat sa val var att det var en Oppen stamning i enheten,
samt att chefen for den var en ”otrolig kommunikatér”, som snabbt
delade med sig av den information som han som chef fick fran
styrgruppen i projektet. Darigenom kunde deltagarna i delprojektet
snabbare an sina kollegor i andra enheter komma igang och arbeta med
sina uppgifter.

Organiseringen av projektet kritiseras

En annan kritik som riktades mot projektet som helhet var hur det hade
organiserats, dar de olika delprojekten lag efter varandra som i en
kedja. Detta medforde att projektet blev kénsligt for forseningar,
eftersom en forsening i ett delprojekt ledde till forseningar i de
efterfoljande delprojekten, da de var beroende av att f& material och
resultat fran varandra. Till detta kom att det saknades nagon som hade
en Overblick dver projektet och som sag till att delprojekten arbetade
och lamnade 6ver till varandra enligt plan. Aven om det fanns en
projektdgare och en styrgrupp for projektet sa Overvakade de inte
overlamningarna mellan delprojekten, vilket gjorde att vissa bitar foll

% Detta var den intervjuperson som hér kallas for Roine och som var intressent till
Forandringsprojektet (se intressentens berattelse).
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mellan stolarna da ingen uppmarksammade eller tog ansvar for dem.
Situationen forvdrrades av bristen pa interna resurser samt den harda
tidspressen i projektet.

Nu var ju det hédr ett sa enormt stort projekt sa lite mer av en
summering [hade behovts] ddr man sdg att alla delprojekten
jobbade at samma hall, samma mal for att undvika de héar olika
bitarna som man tappade mellan stolarna. [Sa nu foll det ett antal
sana?] Det gor det ju alltid, men ibland sé& var det vissa stora bitar
som foll dédr ingen egentligen kdnde ansvar. Och det tror jag ar
risken ndr man gor det tidspressat, for hart tidspressat och
resurspressat. Och sen att man har totala projektdgaren, att man
har ndgon som jobbar med att halla ihop det (Lena, Nordenchef f6r
en enhet inom Dotterbolaget).

Kritik riktades @ven mot styrgruppen for projektet, som kritiserades for
att ha gjort projektet alltfor centralstyrt, vilket bl a medforde att alla
direktiv och roll-/processbeskrivningar skulle tas fram centralt for att
sedan foras ut till delprojekten. Nar beskrivningarna sedan drdjde och
inte skickades ut i tid, fick det till effekt att projektet forsenades
eftersom deltagarna inte kunde borja arbeta utan dem. D& informa-
tionen till slut kom var den inte sa detaljerad och utforlig som utlovats,
vilket fick till foljd att det uppstod fragor och osdkerhet pa hur den
skulle anpassas och anvandas i delprojekten. Till detta kom dven en
kritik mot styrgruppen om att den till alltfér stor del riktat sig till
cheferna och informerat samt givit stod pa chefsniva snarare an pa
delprojektsniva, trots att det var delprojekten som skulle utfora
projektet.

Ja, det var liksom vi skulle ha fatt information eller vi skulle ha fatt
olika beskrivningar och sa dar och de kom inte riktigt. Man fick ga
och vénta pa dem hela tiden och tjata pa att vi skulle fa dem. Och
det forsenade hela vart arbete da. [Sa det fanns en massa
beroenden dar?] Ja, ja, precis. (...) Och ndr man gar ut och
kommunicerar valdigt hart att nu dr det centralt som galler, nu
bestammer vi centralt, da lutar sig ju folk lite tillbaka och véntar
pa; Ge mig nu da hur jag ska gora, hur jag ska agera. Och det
kommer ju aldrig pa detaljnivd (Nils, verksamhetsutvecklare i
Dotterbolaget).
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Relaterat till detta var frdgan om utvardering av projektet, dar del-
tagarna uttryckte missnoje dver att ingen ordentlig utvardering gjorts.
Det de da 6nskade var att konsulterna skulle utvardera projektet och se
vad som fungerat mer eller mindre bra, samt att man skulle ges
mojlighet och medel for att utfora de forbattringar som identifierades.

Samtidigt ar det som jag sdger den viktigaste, en av de viktigaste
bitarna i hela projektet det ar det hir med utvédrdering och
forbattring. [Vad hade du velat ha kvar konsulterna till?] Just att
gora den har utvarderingen. Att det blir nagon som inte ar i linjen.
Ar man i linjen sa ansvarar man for sin bit av organisationen men
du kan omgjligt fa utvdrderingen pa hela projektet som sadant,
resultatmassigt (Lena, Nordenchef fér en enhet inom Dotter-
bolaget).

Intressant nog hade en utvardering utforts av konsulterna, men den var
riktad till cheferna pa ledningsniva i bolaget och hade da inte in-
volverat eller kommunicerats ut till deltagare eller projektledare fran
Forandringsprojektet, vilket gjorde att de som &andd kande till den
upplevde sig som “lite utanfor”.

[Har du négon koll p4 om man har gjort ndgon formell utvardering
pa projektet och vad man har astadkommit?] Nej, ingen, nej... det
har man nog inte gjort vad jag vet i alla fall. Man har ju haft m&ten
med ledningsgruppen, med ledningsgrupperna vet jag ju da. Och
haft feedback sa att de har kunnat ge sin input och allt det dar och
gjort upp en jéttestor issue log. Men jag menar, det har varit,
aterigen da det har gatt via chefs-, ledningsgruppen da. S& det har
inte kommunicerats heller att det var det som gallde, att det var sa
man skulle tackla det. For oss som var lite utanfér da, och nu &r det
aterigen i o m att inte jag var med i den formella ledningsgruppen i
den nya organisationen sd missade jag (Nils, verksamhets-
utvecklare i Dotterbolaget).

Konsulternas virdefulla bidrag

I deltagarnas beréttelse framstdlldes det som att projektet inte hade
varit mojligt att utféra utan konsulternas hjalp. Detta da det var svart
att fa tillgang till interna resurser som kunde vara med i projektet pa
heltid pa samma sdtt som konsulterna. Det hér beskrevs dven av
deltagarna som att man, genom att anlita konsulter, skyddade de
anstéllda i foretaget mot alltfor hard arbetsbelastning.
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[Hur ser du pa det har att gora det med konsulthjédlp? Var det ett
sjalvklart beslut?] Jag tror inte, jag var inte med och tog det beslutet
men jag kan omdjligt se att man skulle kunna driva ett sant har
stort projekt med de resurserna som finns pa arbetsplatsen idag.
Utan man maste ha resurser, forstarkning till det, dar man da ar
specialist pa att processtyra. [OK, s& det var fordndrings-
kompetens, hur man lagger upp?] Ja, det var hela det hédr med att
jobba i projekt. Hela sittet, hur jobbar man, att man jobbar med ratt
saker vid ratt tillfalle. Det ar valdigt latt ndr man sitter i
verksamheten att man sparar ut pa detaljer, man kommer med
egna losningar alldeles for tidigt utan att det &r faktabaserat. (...)
Det ar en av fordelarna med att anlita en konsultfirma. Du skyddar
de resurserna som du har inne i ditt foretag. [Sa det ar fr a ett sdtt
att fa lite extra] Dels dr det att fa specialistkunskap men sen ar det
ocksd att du skyddar (Lena, Nordenchef for en enhet inom
Dotterbolaget).

Forutom resurser och effektivitet bidrog konsulterna med struktur och
projektledningskompetens. Detta beskrevs som mycket véardefullt,
eftersom konsulterna déarigenom bade kunde se till att projektet holls
pa rétt niva (och inte gravde ner sig i detaljer, alternativt tog fram
l6sningar utan ha faktabaserade underlag att utgd ifrdn, som de
anstdllda ibland tenderade att gora) och dven kunde fungera som
sammanhallande for det. Det sistndimnda sags som sarskilt viktigt, da
det saknades nagon i organisationen som hade 6verblick 6ver projektet
och sag till att de olika bitarna i det passade ihop. Som en f6ljd av detta
intraffade det vid flera tillfallen att vissa fragor och uppgifter foll
mellan stolarna, just for att ingen hade det 6vergripande ansvaret for
det. Att konsulterna holl ihop projektet innebar ocksa att de sag till att
det foljde en tydlig process, med avstaimningsmoten och formaliserade
hallpunkter. Detta, liksom att konsulterna anstrangt sig for att
deltagarna i projektet skulle forstd och ldra sig hur processen
fungerade, upplevdes som positivt.

...fordelen tycker jag da var att det var konsulter som holl ihop,
holl i hela projektet och ledde in hela den projektprocessen,
arbetsprocessen i detta. Det var klart positivt, deras styrka. (...)
(Var konsulterna angeldgna om att du och dina kollegor skulle
forsta processens olika steg?) Det tyckte jag att de gjorde bra och
det tycker jag var oerhort viktigt. [Hur lyckades de med det?] (...)
Det &r det har med avstdmningsmoten naturligtvis och titta, var
star de andra delprojekten nagonstans, dr det gront, rott eller gult?
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Kan man ga vidare eller &r man avhéngig att nagot annat ska
fungera innan man kan ga vidare? Sa det tycker jag var valdigt bra.
Och relationen till konsulterna tyckte jag var valdigt bra (Lena,
Nordenchef f6r en enhet inom Dotterbolaget).

Ytterligare nagot som deltagarna tog upp som ett bidrag fran
konsulterna var deras kunskap fran andra branscher och foretag.
Vidare bidrog de med ett utifranperspektiv pa organisationen och
kunde, genom att stélla fragor och ifragasdtta det till synes sjdlvklara,
ge nya perspektiv pa organisationen och visa pa alternativa satt att
hantera de fragor och problem som uppstod i den. For deltagarna i
projektet innebar samarbetet med konsulterna att de larde sig mycket
av deras satt att arbeta, samt fick manga “aha-upplevelser” under
diskussionerna och samtalen som fordes med dem. Att konsulterna inte
hade nagra bindningar eller var kdnslomdssigt engagerade i foretaget
sags dven det som en fordel, eftersom de darigenom kunde agera och
analysera pa ett mer objektivt och neutralt sitt &n vad som annars varit
mojligt.

Ja, man hade moéten och hjélpte till att strukturera upp det och fa
ordning pa det, driva pa, bearbeta informationen samt det da fylla
pa med viss kunskap fran andra branscher och féretag. Och fa en
kanske att vidga, jag menar, stilla frdgor som gjorde att man var
tvungen att fundera pa om man kunde gora saker annorlunda. Sa
dér fungerade det valdigt bra. Som sagt... (Nils, verksamhets-
utvecklare i Dotterbolaget).

Till skillnad fran intressenten (som for ovrigt ansag att konsulterna inte
bidragit med nagon kunskap éverhuvudtaget), sa ansag inte deltagarna
att det wvar viktigt att konsulterna hade en god kunskap om
Tillverkningsforetaget, &ven om det kunde vara en fordel att de kande
till hur branschen i sig fungerade. Tvartom kunde en alltfér djup
kunskap om foretaget kunde ses som en nackdel vid forandringsarbete,
eftersom det kunde leda till att man laste sig vid det radande istallet for
att se hur det kunde forandras.

Naér jag sdger konsult sa dr det ju inte att veta och ha kunskap om
verksamheten utan kunskap om hur driver man ett projekt och hur
far man ut sa mycket som mgjligt pa sa kort tid som mdjligt. De
viktigaste bitarna... Det dr naturligtvis att man vet problem-
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omradet, det &r ju oerhort viktigt. Eh... branschen maste du ocksa
kunna, dock inte i detalj men pa &vergripande... (...) Om man ska
inga i ett forandringsarbete sa ar det valdigt latt att lasa sig till sa
som det dr idag som det &dr. S& darfor s& tycker jag inte att det ar
speciellt viktigt. [Sa en fordel om man inte..?] Jaa, det tycker jag.
For da kan man se det lite grann med opartiska 6gon sa det &r inte
helt fel (Lena, Nordenchef for en enhet inom Dotterbolaget).

Samtidigt fanns det en tanke om att det kunde vara bra att kdnna till
hur det politiska spelet i organisationen fungerade, eftersom de
16sningar som togs fram annars kunde vara svara att genomfora. Detta
sarskilt som Tillverkningsforetaget beskrevs som mycket politiskt med
en val utvecklad informell beslutsstruktur.

Ja, det ar svart, de kunde organisationen men &nda, det ar lite
historien och hur det fungerar sa, det kunde de ha varit battre pa.
[Vad missar man om man inte har..?] Eh... ja, det dr det har hur det
politiska spelet gér. FOr i en stor organisation sd ar det alltid
mycket politik och hur turerna géar och vem som dr vem och sana
hér grejer... [OK, och da hamnar man latt i att det blir forslag som
inte alltid funkar?] Ja, lite sa... Eller som ar svara att genomfora
(Nils, verksamhetsutvecklare i Dotterbolaget).

Pa frdgan om ifall konsulterna hade varit lyhorda for projektets idéer
och forslag svarade deltagarna att konsulterna i den inledande fasen
varit mycket lyhorda och haft diskussioner och samtal med
projektgruppen om vad som skulle goras och hur. Nar man sedan gick
vidare till implementationsfasen upplevdes dock inte konsulterna som
lika lyhorda, utan som att de holl fast vid den arbetsprocess som de
tagit fram. Det hdr forsvarades dock av deltagarna med att det
behovdes en tydlig process eftersom projektet var sa pass stort, och att
det dessutom alltid var manga som “tycker valdigt mycket i en san har
process”, varfor det kunde vara svart att lata alla vara med och paverka
hur processen skulle utformas.

Har du upplevt att konsulterna varit lyhérda? Dar lager jag mig
ocksd pad mitten och lagger mig pad mitten ocksd ndr det géller
viktig-oviktigt. Och anledningen till det &r ju att de ska vara
lyhérda men samtidigt ndr det ar en forandringsprocess, de ar dar
for att bidra till att férdndra. Och lyssnar man fér mycket och
man... styr for mycket s& dr det inte heller bra. Att lyssna, att veta,
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att ta reda pa hur det ser ut idag. Man paverkas. Alla tycker valdigt
mycket i en san hér process. Upplever du att konsulterna har
anpassat sina tillvigagangssatt? Jag tycker att de hade sina
tillvagagangssatt och i ett sant hér stort projekt dar det var elva
delprojekt sa hade de en arbetsprocess. S& det handlar inte si
mycket om anpassning utan det var det som var. [Och det funkade
bra?] Ja, det funkade bra (Lena, Nordenchef for en enhet inom
Dotterbolaget).

Sammantaget beskrevs konsulterna som nddvandiga for att projektet
skulle kunna ske, samt som att de bidrog med bade kunskap, erfaren-
heter, resurser och ett utifrdnperspektiv till det. Relationen till
konsulterna beskrevs som god och deltagarna tog ocksa upp att de lart
sig mycket av dem, inte minst nér det gdllde sittet att arbeta.

Den ordttvisa kritiken av konsulterna

Alla var dock inte lika positivt instédllda till konsulterna. I beréttelsen
omndmndes hur anstadllda i organisationen reagerat pa konsulterna och
kritiserat dem for att vara alltfor unga samt sticka ut genom att vara
kladda i morka kostymer medan de anstdllda var ledigare kladda.
Reaktionen forklarades med att branschen och organisationen var
gammaldags och traditionell, samt med att medelaldern bland de
anstédllda var hog. Sammantaget gjorde detta att det fanns en misstro
bland de anstdllda mot yngre personer i allmanhet och da sarskilt nar
de kom kladda i mork kostym och slips.

[Vad var det som skapade problemen?] Nej, men det ar ju det att vi
ar ju, som sagt ganska, var bransch ar ju lite traditionell och
gammaldags pa sina hall. Och det &r klart att ndr de kommer in,
och det finns vl pa alla foretag men en extra misstro mot yngre
personer och giarna da nar alla kommer in i moérka kostymer och
slips liksom. [Det fanns inga tendenser fran deras sida att smalta
in?] Inte riktigt sd... sen kan man inte tvinga dem att kopa nya

kldder. Men speciellt om det kommer fyra stycken, och alla
kommer i morkblaa eller morka kostymer. Ja ni sag sjdlva har att
det &r ingen som gar i mork kostym. Sen gjorde de till viss del en
anpassning (Nils, verksamhetsutvecklare i Dotterbolaget).
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Pa fragan om konsulterna borde ha forsokt passa in mer i
organisationen svarade deltagarna att de tvartom ansag att det fanns en
podng i att konsulterna inte anpassade sig, eftersom deras styrka till
stor del lag i att de kom utifran och hade andra synsatt, metoder och
kunskaper dn de anstdllda. I detta lag dven uppfattningen om att det
inte var konsulternas uppgift att skota kommunikationen med
organisationen eller se till att de l16sningar som projektet resulterade i
skulle vara bestdende, utan att det ansvaret lag pa organisationen.

Mm... passade konsulterna in i organisationens kultur och milj6?
Jag tycker den &r ointressant den fragan. De dr dar for att gora ett
jobb. Jag &r neutral. Det &dr en foérdel om man menar med kultur och
kulturen i andemeningen &ppenhet personal emellan och lite
Oppen for organisationsstruktur, men... [Jag tdnkte pa att kunna
kommunicera med folk i Tillverkningsforetaget?] Ja. Men det &r ju
valdigt mycket i de andra fragorna har. Kommunikation. Och det
ar ju inte de som ska kommunicera egentligen utan det dr de som
ar projektledare ifrdn Tillverkningsforetaget. Det ar ju inte
konsulternas roll. (...) Leder (konsulternas forslag) sallan till
bestaende férandringar? Det tycker jag inte de ska gora heller. Utan
det ar ju ledningen som ska ge bestaende forandringar (Lena,
Nordenchef for en enhet inom Dotterbolaget).

Deltagarna ifragasatte ocksa ifall det verkligen wvar viktigt att
konsulterna bidrog med det senaste tankandet i sina 16sningar och lyfte
istdllet fram att det kanske passade organisationen battre att det inte
var det senaste tainkandet eftersom organisationen var gammaldags och
"lite trog”. Samtidigt sades konsulterna ha varit medvetna om det, d&ven
om de kanske inte latit det paverka sitt arbete i projektet.

...sen ddremot ar jag inte sdker pa att det ar lika viktigt att det ar
det senaste (tdnket). Det dr snarare sa att det kanske inte ar riktigt
bra att det &dr det senaste, vi ar lite troga har. [Hur tdnker du d4, att
det blir svarare?] Ja precis, det &r ju ganska komplext om man tittar
pa l6sningarna, det &r ju en ganska komplex organisation som per
definition blir svar att verka i, eller svar, men det dr ju liksom, vi
gar ju mot komplexa organisationer sa det &r ju rdtt, men det &r ju
inte s latt. Och for manga i organisationen sa ar det inte sjélvklart.
Och jag tror att om man skulle gora en studie s& dr medelaldern
ganska hog. Den ar det definitivt hér i det svenska bolaget men jag
tror att det & samma om man ser pa hela. Jag tror att det &r en lite
san aspekt. Ar man ildre 4 man mer van vid det gamla,
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traditionella linjeperspektivet. [Tycker du att projektet tog hansyn
till det?] S& dar... sen vet jag inte om man ska gora det. Da ar
fragan om man kommer framat. Sa jag tror att de (konsulterna) var
sdkert medvetna om det. Eller det vet jag att de var (Nils,
verksamhetsutvecklare i Dotterbolaget).

Utfallet av projektet

Hur gick det da for projektet och vad blev utfallet fran det? Har tog
deltagarna upp att projektet visserligen givit resultat genom att man
infort en ny organisation med effektivare processer samt Okat
kundorienteringen i foretaget. Samtidigt var de osdkra pa ifall det natt
de uppsatta malen eftersom de dels inte dr helt sdkra pa hur de
formulerats och det dels inte gjorts nagon utvardering. Deltagarna tog
ocksa upp att det fanns en skepsis mot projektet i organisationen, dar
de anstédllda tyckte att man hade ”slangt ut valdigt mycket pengar”,
samtidigt som det lett till en “ny kranglig organisation”. Den har
kritiken bemottes dock med att den nya organisationen var “ratt tankt”
och i grunden bra, och att mycket av kritiken istéllet handlade om att
de anstillda inte kdnde igen sig i den nya organisationen dnnu eller
hunnit komma in i hur den fungerade.

[Men kénslan i organisationen?] Nej, jag tror att man tycker att vi
har slangt ut véldigt mycket pengar. [Och man &r inte riktigt sdker
pa vad man har fatt?] Nej. Vi har fatt en ny kranglig organisation.
Om jag ska vara lite cynisk, men det &r sa manga tanker tror jag.
Sen tycker jag att organisationen i grunden logiskt den &r bra, det
finns mycket positivt, det finns inget fel i den. Sen tar det tid att fa
folk att kdnna igen sig i organisationen och jobba, men det &r ratt
tankt (Nils, verksamhetsutvecklare i Dotterbolaget).

Analys av berattelsen

Gar vi ndrmare in pa berittelsen sa ser vi att den inleds med att
deltagarna papekar att Forandringsprojektet varit ett viktigt projekt for
Dotterbolaget, eftersom det fanns stora effektiviseringsbehov dar. Det
kan ses som en forsta vardering, dar deltagarna for fram projektet som
vardefullt for organisationen, d&ven om det sedan fanns delar i det som
deltagarna inte var helt néjda med.
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Som visats ovan sa var deltagarna ndjda med konsulternas bidrag till
projektet och tog upp att det inte hade varit mdjligt att utfora det utan
deras hjalp. I beskrivningen av konsulterna anvander sig deltagarna av
den pragmatiska tolkningsrepertoarens modell av konsulter, och framstaller
dem som erfarna och kunniga, samt att de bidrar med struktur,
effektivitet, projektledning, modeller och resurser. I detta ligger ocksa
att deltagarna sag det som en fordel att det var konsulterna som holl
ihop projektet d& det var stort och det dessutom saknades nagon som
kunde gora det internt®®.

Kritiken fran andra grupper i organisationen om att konsulterna stuckit
ut genom sin alder och sin klddsel tillbakavisas av deltagarna och
forklaras med att organisationen dr gammalmodig och traditionell, samt
skeptisk mot yngre — fr a ndr de ar klddda i morka kostymer. De anser
inte heller att konsulterna bor anpassa sig eftersom deras styrka ligger i
att de kommer utifran och har sina egna modeller, erfarenheter och
synsatt. Samma argument anvands nar det galler fragan om
konsulternas losningar byggt pa det senaste tankandet inom branschen.
Deltagarna svarar da att det varit bra att det inte varit det senaste
tankandet, eftersom organisationen var for gammalmodig for att kunna
ta till sig det. Detta kan tolkas som ett forsvar av konsulterna men ocksa
som att deltagarna delvis distanserar sig fran sin organisation, nagot
som ligger i linje med den pragmatiska tolkningsrepertoaren.

I samband med detta tar deltagarna upp att de inte sett det som en brist
att konsulterna ibland saknat kunskap om Tillverkningsforetaget och
dess verksamhet utan att det tvartom kunde vara en fordel, eftersom de
da inte var bundna till hur det brukade vara utan kunde se
organisationen med nya 6gon®. De tog dock upp att en effekt av att
konsulterna inte kdnde organisationen var att de inte forstod det
politiska spelet i den — ndgot som var viktigt eftersom Tillverknings-
foretaget var ett mycket politiskt foretag. I berdttelsen tar alltsa

% Hade deltagarna istallet utgatt fran en mer resursorienterad logik hade virderingen av
detta sannolikt blivit annorlunda, eftersom det da borde ha varit en anstalld som holl ihop
projektet och inte konsulterna.

8 Detta kan jamforas med intressentens berattelse, dar han anvander den kontrollbaserade
tolkningsrepertoaren och kritiserar konsulterna for att inte ha nagon egen kunskap och
kompetens att bidra med, samt for att inte ha tillracklig kunskap om Tillverkningsforetaget
eller branschen
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deltagarna upp tva aspekter av den organisatoriska kontexten; att
organisationen dr gammalmodig och traditionell, samt att den ar politisk, och
anvander detta for att forsvara konsulterna mot den kritik som riktats
mot dem. De anvander sig ocksa av den neutrala modellen for konsult-
anvindning da de forlagger ansvaret for att projektet levererar resultat
samt for att kommunikationen fungerar utanfor projektet, och havdar
att det inte dr konsulterna som ska ta ansvar for det, utan organisa-
tionen och da sarskilt ledningen.

Nar det galler organiseringen av projektet och organisationens
reaktioner pa det dr deltagarna kritiska, aven om de inte anvander
tolkningsrepertoarer for att beskriva det. Resursbristen tas upp som ett
problem, men istéllet for att kritisera ledningen mer an att siga att det
vore bra att peka ut resurserna innan man startar ett projekt, sa tar
deltagarna upp att “det &r alltid problem nar du ska plocka in fran din
egen verksamhet till projekt” och uttrycker darmed forstaelse for
organisationens reaktioner samtidigt som de normaliserar problemet.
Samma diskursiva teknik® anvands nar de beskriver de anstélldas
reaktioner pa projektet, dar de framstdller det som naturligt att
manniskor reagerar med misstro och motstand nar det handlar om
forandringsarbeten.

Deltagarna tar dven upp att den svenska delen av Dotterbolaget varit
mer positivt instdlld till projektet an andra delar i organisationen, vilket
forklaras dels av att den kunnat l6sa personalminskningen genom
avtalspensioneringar och dels av att chefen for enheten ar en ”otrolig
kommunikator” som for en dialog med de anstallda istéllet for att bara
informera. Ett sitt att tolka detta ar att deltagarna vill fora fram en
motbild mot att projektet fatt ett sa daligt rykte i organisationen genom
att visa att man i den svenska delen hanterat en del av problematiken i
projektet annorlunda och battre.

Projektet kritiseras dock for att ha varit for centralstyrt och for
chefsorienterat. Detta kom till uttryck genom att direktiven och de olika
beskrivningarna skulle tas fram centralt och att projektet forsenades
och passiviserades nar dessa forsenades, samt genom att den utvérde-

% Att normalisera ett specifikt tillstand och gora det till nagonting allméant, som géller alla, &r
ett exempel pa hur man kan ta udden av kritik som riktats mot nagon/nagot.
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ring som gjorts bara riktat sig till ledningen. En intressant sak har &r att
den ena deltagaren kédnner till att en utvardering gjorts och beskriver
att han hamnat lite utanfor eftersom han inte ingick i ledningen medan
den andra deltagaren inte kanner till att det gjorts ndgon utvardering
Overhuvudtaget utan efterlyser en sadan. Det hdr kan ses som ett
exempel pa det som Czerniawska (2006:23-24) beskriver i sin studie, ddr
hon pavisar att utvarderingar av konsultprojekt ibland gors utan att de
kommuniceras ut till den 6vriga organisationen:

Nar det galler utfallet av projektet tar deltagarna upp att det natt sina
mal eftersom det lett till att det oOkat effektiviteten och kund-
orienteringen i foretaget. Samtidigt ar de medvetna om att projektet fatt
daligt rykte och att det uppfattas som att man ”slangt ut valdigt mycket
pengar” och ”fatt en ny kranglig organisation”. Den har kritiken
bemots dock av deltagarna genom att de sdger att det finns mycket
positivt i den nya organisationen och att den i grunden ar bra, och att
det egentligen bara handlar om att man ska “fa folk att kdanna igen sig i
organisationen”. Genom att formulera sig sa, sa framstalls kritiken som
att den handlar mer om kritikerna dn om det som kritiseras, vilket ar en
verkningsfull diskursiv teknik eftersom den forflyttar skuldbordan fran
den kritiserade till den som kritiserar.

Beréattelsens funktion

Sammantaget ger deltagarnas berattelse en positiv bild av Forandrings-
projektet, dar det konstrueras och framstélls som vardefullt och viktigt
for organisationen, dven om det kunde ha gjorts d&nnu béattre om det
bara fatt det stod det behovde fran ledningen och Ovriga
organisationen. Ansvaret for det som gatt fel i projektet forliggs
ddarmed utanfor projektet och dess ansvarsomrade. Beréttelsen kan
ddrigenom ha som funktion att forsvara och “uppratta” projektet, samt
fora fram en positiv vardering av det. Detta sammanfattas i tabellen
nedan:
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Aspekt/aktor i

Nyckelord

Tolkningsrepertoar

Organisatorisk

beréttelsen Nlogik samt kontext
diskursiv teknik
Konsulterna Kunniga, erfarna, skickliga, Pragmatisk modell av Anvands ej.
nddvandiga i projektet, bra att de | konsulterna
holl ihop det.
Projektets Dalig organisering av projektet, Diskursiv teknik: Anvands ej.
arbete for centralstyrd och Normalisering —
chefsorienterad projektledning. “resursbrist sker i alla
Saknade utvérdering. Resursbrist | projekt” samt "alla
férsenade projektet. Konsulterna | reagerar med oro pa
och deltagarna arbetade dock férandringar”.
hart och projektet ndde sina
mal.
Sig sjalv Namns ej explicit i berattelsen. Anvands ej. Anvands ej.

Organisationen/

Organisationen gammalmodig

Diskursiv teknik:

Organisations-

ledningen och traditionell, onddigt skeptisk Kritisera kritikern kulturen
mot konsulterna och projektet

Vems var Anges inte explicit, mer an att det | Neutral modell for Anvands ej.

ansvaret? generellt sett &r organisationens konsultanvéndning

ansvar att skota kommunikation
och se till att I6sningarna blir
bestdende.

Vardering av
projektet som
helhet

Viktigt for organisationen, nadde
maélen, kritiken mot det handlade
mer om kritikerna sjélva &n om
projektet i sig.

Kunskapsorienterad
modell for
konsultanvandning
kombinerat med den
neutrala modellen for
ansvarfordelning

Organisations-
kulturen gor de
anstallda onodigt
skeptiska till
projektet och till
konsulterna.

Tabell 15. Oversikt 6ver hur projektet framstalls i berdttelsen, samt over vilka

tolkningsrepertoarer och element ur den organisatoriska kontexten som anvénds i

den.

Projektledarens berattelse om Forandringsprojektet
Sist ut av de fyra berittelserna &ar projektledarens berdttelse om
Forandringsprojektet. Den har, liksom deltagarnas berattelse, ett uttalat
inifrdnperspektiv pa projektet och dess omgivande kontext, dar
organisationen och dess ledning beskrivs i relation till projektet, snarare
an tvartom (sa som i fr a intressentens beréttelse).

Intervjuperson

Position i foretaget

Roll och relation till projektet

Rickard

Intern férandringskonsult

Projektledare

Tabell 16. Tabell 6ver den intervjuperson som berédttade intressentens berattelse,
dennes position i Dotterbolaget samt roll/relation till projektet.
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Som visas nedan sa rymmer beréttelsen dven ett matt av frustration och
kritik mot ledningen av Dotterbolaget, samt Gver att projektet fatt ett
ofortjant daligt rykte.

Projektledarens berittelse

I beréttelsen framstalls Forandringsprojektet som ett mycket viktigt projekt,
bade for att organisationen behovde effektiviseras och for att sjalva
forandringsarbetet i sig hade ett hogt symbolvarde for de anstillda. Dessvarre
verkade organisationen inte riktigt forsta hur viktigt projektet egentligen var,
nagot som marktes inte minst genom att Forandringsprojektet fick ett daligt
rykte internt. Det har ryktet var enligt projektledaren helt ogrundat, eftersom
projektet dels lyckats na de uppsatta malen och dels arbetat sa gott det kunnat
inom ramarna for de forutsattningar det hade fatt (och vilka det sjalv inte
kunnat paverka).

Detta aterkommer projektledaren till gang efter annan i berittelsen, och
beskriver da hur han och projektet arbetat i motvind och inte fatt tillrackligt
stod fran ledningen, vare sig i form av resurser eller av att den stallt sig bakom
projektet. Istallet har projektet blivit kritiserat for att vara styrt av konsulterna
och bemannat med alltfér mycket juniorkonsulter, samt for att de losningar
som tagits fram inte varit bra nog. Den har kritiken ses som orattvis av
projektledaren, eftersom anledningen till att juniorkonsulter tagits in varit att
projektet varken haft tillgang till interna resurser eller fatt medel for att kunna
anlita mer seniora konsulter. Projektledaren kritiserar vidare ledningen och
organisationen for att inte vara tillrackligt kompetenta eller intresserade av att
arbeta med kompetensutveckling, samt for att detta lett till man blivit
beroende av konsulter i organisationen. Han kritiserar den ocksa for att, till
skillnad fran konsulterna, inte ta ansvar for projektet eller f6r de anstédllda som
deltagit i det.

Naér det galler konsulterna som arbetat i projektet sa beskrivs samarbetet med
dem som mycket gott, ddr konsulterna bidragit till projektet med struktur,
resurser, projektledningskompetens och nya idéer och perspektiv. De har tagit
ansvar for projektet och sina l6sningar, varit lyhorda for projektets behov av
olika slags resurser, samt arbetat for att fa projektet att uppfattas som
organisationens projekt snarare d@n som ett konsultprojekt (vilket ledningen
inte gjorde). Projektledaren har vidare ett gott fortroende f6r konsulterna, bade
ndr det géller deras kompetens och intresse av att hjdlpa organisationen, och
nédr det giller deras hantering av konfidentiell information som de fatt tillgang
till i samband med projektet. I beréttelsen aterger projektledaren hur han sjalv
ofta tagits for konsult av de andra anstdllda och att “man stor sig pa mig
ocksa” for att han liksom konsulterna gar kladd i kostym medan den &vriga
organisationen ar mer ledigt kladd. Han anser dock inte att konsulterna borde
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ha anpassat sig efter organisationen, vare sig klad- eller metodmaéssigt,
eftersom deras varde just ligger i att de kommer utifran och har sina egna sétt
och metoder.

I slutet av berattelsen uttrycker projektledaren frustration Gver att det inte
funnits ndgon plan for hur projektet skulle avslutas och deltagarna i det
slussas tillbaka till linjeorganisationen. Projektledaren beskriver att det dels
saknas mdjligheter att diskutera det som hant i projektet och hur det skulle
kunna forbéttras och dels en tanke om hur 6vergangen mellan projekt och linje
skulle se ut for deltagarna — sérskilt for dem som liksom han sjdlv vuxit ur sin
gamla roll. Beréttelsen avslutas med att projektledaren beskriver hur han ar
forvanad Over att han fortfarande &r kvar i organisationen och hur han
forsoker att inte sldppa fram de starka kanslor som vidckts i samband med
projektet.

Teman i projektledarens berattelse

Som visats ovan sa fanns det ett antal teman som berattelsen kretsade
kring. Huvudtemat av dessa var att projektledaren tillsammans med
konsulterna arbetat i motvind och inte fatt tillrackligt stod fran
ledningen eller den omgivande organisationen. I detta fanns en
beskrivning av konsulterna som mycket duktiga och ansvarstagande,
medan ledningen tvartom beskrevs pa motsatt satt. De olika temana
och deras innehall kommer nu att beskrivas narmare.

Det viktiga projektet

I berattelsen framstélldes Forandringsprojektet som mycket viktigt for
Tillverkningsbolaget. Detta da det dels syftade till att skapa en battre
och effektivare organisation och dels hade ett stort symbolvarde for de
anstdllda. Anledningen till detta var att situationen i foretaget innan
projektet startade hade upplevts som ”ett valdigt oroligt kaoslage”. Nér
sa Forandringsprojektet startades sa uppfattades det som en symbol for
att ledningen tog tag i situationen och gjorde nagonting at den.
Forutom detta hade projektet dven bidragit till att 6ka organisationens
formaga att genomfora forandringsarbeten, vilken tidigare hade varit
lag. Projektet hade ocksa foljt de uppsatta tids- och kostnadsramarna
tamligen val, varfor det borde betraktas som “lyckat”.
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Har det varit vért pengarna? Bra fraga. For mig personligen, ja.
(Skratt). Fragan &r, vad som skulle hdnda om vi inte hade gjort det.
jag bara vet att 1996-97-98 Tillverkningsforetaget befann sig i ett
valdigt oroligt kaosldge och man visste inte for sjutton var det rakt
upp, rakt ned, framat, véanster eller hoger. Det fanns ingen struktur.
Och jag tror att méanniskor gick och madde déligt helt enkelt. Tvérs
over organisationen. Och Forandringsprojektet kom och man fick
besked om hur saker och ting var tankt. Som jag tror att manniskor
upplevde som positivt faktiskt (Rickard, intern férandringskonsult
i Dotterbolaget).

Projektledaren ifragasatte dock ifall organisationen verkligen forstatt
hur viktigt projektet varit for den. Detta inte minst som projektet hade
fatt ett daligt rykte i organisationen, ett rykte som levde kvar trots att
projektet var avslutat.

...var detta ett viktigt projekt for Tillverkningsforetaget? Jag sager
s& har, vi skulle inte ha brant 100 miljoner om det inte hade varit
viktigt. Insag Tillverkningsforetaget hur viktigt det var dr en annan
sak (...) Man ndmner Forandringsprojektet med som nagonting
negativt fortfarande, sa det lever kvar som en negativ...grej
(Rickard, intern férandringskonsult i Dotterbolaget).

Ansvarstagande konsulter...

Konsulterna beskrevs som mycket vardefulla fér projektet och som att
det inte skulle ha varit majligt att genomfora det utan deras hjalp. De
bidrog med nya idéer och perspektiv, med effektivitet och drivkraft till
projektet samt med resurser och struktur. Det sistnamnda betraktades
ocksa som en av nycklarna till att projektet lyckades na sina mal dven
om projektledaren till en borjan upplevt deras fokus pa struktur som
overdrivet.

... vi satt ibland och forberedde for motet 3-4 dagar langt. Vi hade
mote pa fredagen, det &r tisdag nu, vi maste forbereda fér motet.
Eller vi har ett mal och vi maste uppfylla de hér processtegen for
att uppna det och det &r det har, jag tyckte det var ett skamt det har
i borjan med struktur, struktur, struktur. Men fan, det blev det. For
att om du inte har det s uppnar du inte dina mal och ditt
commitment och du kan inte fa ratt argumentation men fr a sa,
varje steg i processen diskuterade vi fram och tillbaka tills vi blev
bléa i ansiktet for att sédkerstélla att nésta steg skulle tas och att det
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skulle tas ratt. Och inte bara det, utan att det skulle tas med
framgang (Rickard, intern férandringskonsult i Dotterbolaget).

Konsulterna beskrevs ocksd som mycket lyhorda for projektets behov
och onskemal nér det gdllde bemanning och var snabba med att byta ut
de konsulter som av nagon anledning inte passade. Pa liknande satt
kunde de ocksa snabbt komplettera med viss kompetens i de fall det
behovdes. Deras resursplanering upplevdes darfér som mycket bra och
som att det hjalpte projektet att komma framat.

Ja, det fanns en i mitt projekt som hette XX. Som vi, han var
mycket, mycket driven och hade en véldigt tysk instéllning. Och
jag menar det dr inte negativt for det ar s i Tyskland, man maste
vara lite knuffigare och hardare. Men det kanske passar inte 100% i
Tillverkningsforetaget. Men de bytte ut honom. Om kunden har
nagot att sdga, de reagerar. Det &r sa enkelt. (...) Sa jag tyckte att de
gjorde det mycket, om man mérkte att nagot inte fungerade, snabbt
in med resurser bara. Deras resursplanering var véldigt bra. (...)
...man tog in YY som dr managementkonsult for att prata med
president och director och det var for att hjdlpa med kommuni-
kationsprocessen. Sa de tog in nagon for att hjdlpa till sa att man
kan inte kritisera det (Rickard, intern forandringskonsult i
Dotterbolaget).

De beskrevs ocksd som ansvarstagande och kundorienterade, genom
att de oroat sig for att projektet skulle komma att uppfattas som ett
konsultprojekt istédllet for som organisationens projekt. Som visas i
citatet nedan sa ansag projektledaren att konsulterna i det hér fallet var
mer ansvarstagande dn ledningen som varken tog det ansvaret, tankte i
de banorna eller sag till att projektet fick tillgang till de resurser det
behdvde.

Har konsulterna tillfort ett reellt mervarde? Ja, tycker jag. I hog
grad. Utan dem hade vi aldrig kommit igenom. Och de var
jattebekymrade att det skulle upplevas som en Alfagrej. De var
bekymrade. Och dnda ar det ju Tillverkningsforetaget som maste ta
den och sédga att det far inte upplevas som en Alfaprojekt. Det
maste upplevas som ett Tillverkningsforetaget-projekt. Men om
man inte ens kan tillfora tillrackligt med resurser i god tid, man
maste ifragasdtta vad man haller pd med (Rickard, intern
forandringskonsult i Dotterbolaget).
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Projektledaren sag det ocksa som viktigt att konsulterna beholl sin
sdrart i arbetet med organisationen, eftersom det var den, tillsammans
med deras erfarenheter och kunskaper, som gjorde det mgjligt for dem
att hjalpa till att forandra organisationen. Att det fanns de i
organisationen som ”storde sig” pa konsulterna var projektledaren
dock medveten om, liksom att han sjilv ibland togs for konsult och
stack ut for att han kladde sig i kostym

Ja, man stor sig pa mig ocksa, jag sitter hdr med gra kostym. Man
stack ut ganska uppenbart. Och jag ocksa blev tagen for Alfa-
maéanniska manga ganger sa att man, man... Sa att anpassade de sig
till Tillverkningsfdretagets klddstil och grejer? Nej. Organisations-
kultur... Jag tror att det maste vara mer nej &n ja, for om de hade
gjort det sa hade de aldrig lyckats hjélpa oss att vinda oss. Darfor
var de dér, for att de var konsulter. S& om de anpassar sig till
kulturen, da har de ingenting (Rickard, intern férandringskonsult i
Dotterbolaget).

Aven om han ansag att det varit berdknande eller ”clever” av dem att
gora alla analyser av informationen pa sina datorer, eftersom de da
kunde spara den och anvianda den sjédlva for eget bruk, sdg han det inte
som nagon storre risk eftersom det inte var informationen i sig som
gjorde foretaget framgangsrikt utan manniskorna som arbetade i det.
Har tog han dven upp den informella beslutsstrukturen i Tillverknings-
foretaget som en del av dess framgang och som nagot som heller inte
paverkades i sig av att konsulterna eventuellt forde 6ver information
till sina datorer. Att de anviande den kunskap de fatt fran sina klienter
sags snarare som en del av spelets regler och som nagot som
Tillverkningsforetaget sjalv ocksa gjorde ibland:

En sak som jag var lite missndjd med, och jag vet inte hur mycket
man kan konkretisera detta men forstas, vi behandlade hemligt
material. Tusentals OH, slides och bakgrundsinformation. Och
forstas, allt flodade i deras databank. Och sjalvklart ar detta deras
kunskap fran deras projekt. Och jag ndmnde det har flera ganger
och forstas var de, de var ocksa véldigt clever. Jag var valdigt,
valdigt positiv till Alfa men de var ocksa véldigt clever. Varfor gor
de héstjobbet? [Investering for framtiden.] Yes. Det &r ju de som tar
fram bilderna. Bilderna tas fram pa deras maskiner som de
replikerar s& allting hamnar ju dédr. Men det var aldrig nagon
friktion eller sd men... [Ar du orolig for att tinket hamnar hos en
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konkurrent?] Nej, egentligen inte. For att till slut, det &ar inte en
organisationsstruktur som gor att man vinner i ett foretag, det ar
manniskor som jobbar dar inne, sa det kan vara vilken struktur
som helst. Anledningen till att vi har dverlevt sa lange ar att vi har
haft en intern informell organisation med mycket natverk. Och alla
beslut togs i korridorerna och sa lange du har en bra ledning eller
en bra styrka dar sa lyckades du, men sa fort du saknar det sa
kommer organisationsstrukturen att upplevas som ineffektiv
(Rickard, intern férandringskonsult i Dotterbolaget).

...men en ledning som inte tar sitt ansvar

Som redan namnts sa var projektledaren kritisk mot ledningen i Dotter-
bolaget och hur den agerat i samband med projektet. En forsta kritik
bestod i att ledningen inte tillfort projektet de resurser som det behévde
och heller inte bidragit med medel sa att mer seniora konsulter kunde
anlitas. Detta fick till f6ljd att projektet sedan kritiserades for att vara
bemannat med alltfér mycket juniorkonsulter, vilka varken forstod
verksamheten eller kunde leverera tillrackligt anpassade losningar.
Som projektledaren pekar pa i citatet nedan sa ansag han att ledningen
istdllet borde ha sett till att rdtt resurser fanns tillgdngliga innan
projektet startades, alternativt ha avsatt medel for att anlita konsulter
med ratt kompetens for att kunna utfora det. Projektledaren betonade
vidare att det var organisationen och inte konsulterna som skulle se till
att projektet ledde fram till bestaende 16sningar, samt att det inte var
konsulternas fel ifall sa inte skedde.

Jag tycker ocksa att de hir fragorna ar lite ensidiga, for det ar inte
konsulternas insatser som leder till bestdende foérdandringar, det ar
organisationen. Det &r inte konsultens fel att det blir lite si. [Nej,
men det &r en bra podng. Men har konsulter nagot ansvar for
slutresultatet?] Sjdlvklart. Men om klienten vill inte trots att de
betalar, da sitter man i ett dumt ldge. (...) Och eftersom foretaget
inte ar berett att bidra med ratt antal resurser och ratt kvalitet, da
maste du ha nagon som gor hastjobbet och da tar du de billigare
(Rickard, intern férandringskonsult i Dotterbolaget).

Ledningen kritiserades ocksa for att ha agerat alltfor kortsiktigt och
skyndat pa projektet for att den skulle kunna fa med vissa resultat fran
det i bockerna, istdllet for att hjalpa projektet att na sina mal, vilka
skulle gynna organisationen pa langre sikt. Samtidigt beskrevs
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organisationen som alltfér konsultberoende, vilket forklarades med att
man inom ledningen inte hade tillrdckligt hog managementkompetens
samt med att man inte var intresserad av att utveckla den kompetens
som fanns internt.

Vi dr for beroende av konsulter. Ocksa upplever det som negativt.
Vi behover dem for vi sjdlva dr inte tillrackligt kompetenta. Det ar
en helt annan fragestéllning. For egentligen borde en anstalld
kunna eller chefer i vilken niva det &r ha en struktur vad de kan
anvénda sig i ett problem. Fa ihop problemldsningen, for att da,
kunna prioritera och tanka strategiskt, vad har jag att 16sa, hur kan
jag losa det, ha en tidsplan for att genomfora det. Ja, men det &r
basic management va. Och om jag inte har det, vad gor du? Kallar
in konsult fér du klarar inte av det. Du far varken tid fran ditt
foretag eller du &r fel gubbe pa fel plats. [Men idealfallet skulle da
vara hogre managementkompetens och fiarre management-
konsulter?] Ja! Ja. Yes. Foretag maste bygga pa den kompetens sa
att man behdover inte ta in de hér dyrbara manniskorna. Och att ta
in dem da och da det tycker jag inte &r sa himla daligt. Jag laser
Harvard Business Review ndr den kommer ut, jag laser Financial
Times. Gor andra det? Kompetensutvecklar vi oss sjdlva? Hur
manga har en MBA hir i byggnaden? Ja, men jag kadnner ingen
(Rickard, intern forandringskonsult i Dotterbolaget).

Ytterligare en kritik som riktades mot ledningen var att man inte haft
nagon plan for hur man skulle ta hand om deltagarna i projektet efter
att det avslutats. Dels hade det saknats “en ventil” for att prata om det
samt om de saker man varit mer eller mindre n6jd med i projektet, och
dels hade det inte funnits nagon beredskap for hur man skulle hantera
och hjélpa de personer som liksom projektledaren vuxit ur sina gamla
roller. For projektledaren hade det har lett till att han plotsligt statt utan
jobb ndr projektet avslutats, eftersom hans gamla chef avskedats och
ingen annan tankt pa “hur gor vi med Rickard efter det har?”.

Och nu, nu kanske ni forstar varfor jag har véxt ur organisationen.
(...) Och darfor var det valdigt viktigt, slutsatsen i hela det hér ar
hur hanterar man ménniskor som jag efter att man har gatt igenom
hela det hér? (...) Jag... for mig &r manga av de hér sakerna som jag
tycker som individ &r fel, men min uppfatining ar att det &r sé
uppenbart vad man maste géra med det dr tydligen inte sa
uppenbart for andra. Sa antagligen s har jag jéttefel eller sa har jag
jatteratt. Men fraga inte mig vilket det dr. Men det finns ingen
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ventil att prata om sdna saker hidr i huset va. Och jag var i
ledningsgruppen men jag blev anstélld som Personal assistent till
Bengt som blev sparkad. Sa plétsligt var jag jobblos. Men han
ringde mig nér jag var i en het diskussion i Belgien och sade,
Rickard jag har ett jobb at dig. Vill du ha det? Ja. Men det fanns
ingen tanke pd hur gor vi med Rickard efter det har? (Rickard,
intern férandringskonsult i Dotterbolaget).

Som visats i citaten s& uttrycker projektledaren en frustration over att
projektet inte fatt tillrackligt stod fran ledningen samt over att han,
liksom andra deltagare, fallit mellan stolarna i samband med att
projektet avslutats. I slutet av intervjun tar han sjalvmant upp att
projektet och hédndelserna kring det vackt starka kanslor hos honom
och att han ar forvanad Over att han fortfarande ar kvar i
organisationen efter det som hant.

Sa att... sa fOrst nér jag, jag dr ganska forvanad att jag fortfarande
ar med. Och det hir &r forsta gdngen jag pratar om Forandrings-
projektet sen november. Sa de hir ganska starka kdnslorna och
allting som vi gjort eller inte gjorde eller hur vi gjorde, etc, de satt
kvar. Men jag var, jag forsoker att inte vacka dem. Men jag &r inte
bitter. [Nej, men det maste dnda vara lite frustrerande att?] Ja.
Yes... (Rickard, intern férandringskonsult i Dotterbolaget).

Analys av berattelsen

Ett forsta drag i berdttelsen ar att den berdttas med ett tydligt
inifranperspektiv, dar projektledaren beskriver hur det har varit att
arbeta inne i projektet och hur han upplevt det och dess omgivning.
Projektledaren haller i beréttelsen en viss distans till organisationen och
ger ocksa uttryck for en uppdelning i “vi och de”, dar ”vi” motsvaras
av vi i projektet (inklusive konsulterna) och “de” motsvarar den om-
givande organisationen och dess ledning. Den hiar uppdelningen ar
genomgaende i hela berattelsen och kan ocksa sammanfattas och tolkas
som att vi arbetade hart och gjorde sa gott vi kunde i projektet for att na
malen, men de forstod inte hur viktigt vart arbete var eller hur mycket
jobb vi lade ned och vi fick heller inte ndgon uppskattning for det av
dem efterat.
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Tittar man sedan ndrmare pa hur projektet i sig beskrivs sa finner man
att det framstalls som viktigt for organisationen, att det nadde malen
och hade ett symbolvdrde for de anstillda. Samtidigt ifragasatter
projektledaren huruvida organisationen forstatt hur viktigt projektet
varit for den, vilket kan tolkas som att han uppfattar det som att vi
inom projektet forstatt det men att organisationen inte gjort det, nagot
som forklarar att projektet fatt ett (ofortjant) daligt rykte. Har anvands
inga tolkningsrepertoarer utan beskrivningen av projektet formedlar
mer en kansla hos projektledaren av att vara missforstadd och av att
inte fa uppskattning for det som gjorts i projektet.

I temat som handlar om konsulterna sa aterkommer ”vi-kénslan” och
projektledaren beskriver hur han liknar konsulterna mer dn de
anstallda, vilket bl a gjort att de anstdllda ibland tagit honom for
konsult och ”stort sig pa honom ocksa” for att han varit kladd i kostym.
Han tar dven upp hur han, till skillnad fran sina kollegor, &r intresserad
av att utveckla sin egen kompetens genom vidareutbildning och av att
halla sig a jour med vad som hander genom att lasa ekonomitidskrifter.
Sammantaget gor detta att man kan tolka det som att projektledaren
kanner sig mer besldktad med konsulterna dn med sina kollegor, nagot
som ligger i linje med den pragmatiska repertoarens modell av sig sjilov.

Konsulterna beskrivs ocksa i enlighet med den pragmatiska tolknings-
repertoarens modell av konsulter, och framstdlls som ansvarstagande,
lojala och som att de arbetar for klientens basta. Detta dterkommer bade
ndr det géller att konsulterna var lyhorda for projektets 6nskemal om
att byta ut konsulter och att de oroade sig for att projektet skulle
uppfattas som ett konsultprojekt och inte som ett organisationsprojekt
(vilket ledningen inte gjorde pa samma satt). Projektledaren tycks heller
inte se nagot fel med att en managementkonsult togs in fOr att prata
med delar av ledningen for Dotterbolaget, utan tvartom se det som en
hjélp och ett bidrag fran konsulternas sida. Den instédllningen hade inte
varit mojlig om intervjupersonen istillet utgatt fran en kontrollbaserad
eller neutral modell f6r konsultanvdndning, enligt vilken konsulterna
inte bor skota kommunikationen med organisationen och sarskilt inte
med ledningen.
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Projektledaren beskriver ocksa att han har fortroende for konsulterna
nar det galler hur de hanterat den kansliga information som de fatt
tillgdng till, &ven om han tycker att de varit berdknande da de sett till
att gora allt “hastjobb” pa sina datorer for att kunna spara
informationen dar. Samtidigt sa ser projektledaren inte detta som nagot
storre problem eftersom det inte dr informationen i sig som avgor
foretagets framgang utan manniskorna som arbetar i det. Han papekar
ocksa att man inom Tillverkningsforetaget gor samma sak, vilket kan
ses som att han normaliserar konsulternas beteende.

Da projektledaren Overgar till att prata om ledningen istallet sa byter
han dock repertoar och kritiserar den for att inte ta sitt ansvar for
projektet. Har anvands istdllet den neutrala tolkningsrepertoarens modell
for konsultanvindning, enligt vilken det &r bestdllarens/uppdrags-
givarens ansvar att se till att projekten bemannas pa ritt sitt, samt att
man arbetar med kompetensutveckling och kompetensoverforing fran
konsulterna sa att man inte blir beroende av dem, d4ven om det kan vara
klokt att anvdanda dem da och da. Han pekar ocksa pa att det inte ar
konsulternas eller projektets fel att det ibland blir en ”“juniorkonsult-
16sning som ingen vill ha”, utan att det handlar om att man fran
ledningshall inte varit beredd att ge projektet tillrackligt med resurser
for att antingen bemanna det sjdlv eller for att kunna anlita mer seniora
konsulter istdllet. I detta finns dven en tanke om att det inte &r
konsulterna som ska se till att projekten leder till bestaende 16sningar
utan att det ansvaret ligger hos organisationen och i slutdndan,
ledningen for den.

I slutet av berattelsen kritiseras ledningen for att inte haft nagon plan
for hur de ska ta hand om de deltagare som liksom projektledaren sjalv
vuxit ur organisationen. Har beskriver han ocksa hur han sjalv kant sig
frustrerad 6ver detta och hur han forsoker att inte vacka de starka
kanslor som projektet och ledningens agerande lett fram till.

Berattelsens funktion

Sammantaget syftar alltsd beridttelsen till att forsvara Forandrings-
projektet mot den kritik som riktats mot det. Detta gors genom att visa
hur ledningen genom sitt agerande bidragit till att skapa en svar
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situation for projektet, ddr det forvantades leverera snabba resultat
samtidigt som det inte gavs tillrackligt med resurser for att bemanna
det med kvalificerade deltagare (eller konsulter). Skulden for att det
uppstatt kritik mot projektet forlaggs darigenom pa ledningen,
samtidigt som projektet och konsulterna beskrivs som att de agerat
med organisationens basta for 6gonen.

Kritiken framstalls alltsd som orattvis, sdrskilt som projektet anda hallit
tids- och kostnadsramarna, samt bidragit till att oka effektiviteten i
organisationen. Frustrationen och uppgivenheten som finns i be-
rattelsen gor att den kan tolkas som en skuggberattelse, inte minst som
projektledaren patalar att det saknas ”ventiler” dar man kan prata om
sina upplevelser kring projektet. Detta forstarks ocksa av att projekt-
ledaren hela tiden forhaller sig aktivt till kritiken i sin beréttelse, istallet

for att som intressenten och avndmarna “beratta pa”.

Aspekt/aktor i Nyckelord Tolknings- Organisatorisk
berattelsen repertoar/logik kontext
Konsulterna Ansvarstagande, lojala, Pragmatisk modell Anvands ej.

kompetenta, gott samarbete

av konsulterna

Projektets Projektet var viktigt for Anvands ej. Organisationen
arbete organisationen men fick inte forstod inte hur
tillrackligt stod. Att det nadde viktigt projektet var.
malen trots allt berodde p&
konsulternas och projektledarnas
harda arbete.
Sig sjalv Identifierar sig mer med Pragmatisk modell Anvands ej.

konsulterna &n med sina kollegor

av sig sjalv

Organisationen/

Ledningen tog inte sitt

Neutral modell for

Organisationen var

ledningen agaransvar for projektet och stod | konsultanvandning konsultberoende,
inte upp for det internt. saknade kompetens
Organisationen var alltfor for att hantera stora
beroende av konsulter, saknade projekt och forstod
kompetens for att skota dylika inte hur viktigt
projekt sjalva, saknade projektet var.
beredskap for att ta hand om
deltagarna efter projektet.

Vems var Ledningens — de tog inte sitt Neutral modell for Anvéands ej.

ansvaret? ansvar for projektet konsultanvandning

Vardering av
projektet som
helhet

Projektet var mycket viktigt for
organisationen, nddde malen
trots bristande stdd. Konsulterna
gav vardefulla bidrag.

Kunskapsorienterad
logik for konsult-
anvandning

Organisationen
foérstod inte hur
viktigt projektet var
och kunde inte
hantera det sjélva

Tabell 17. Oversikt 6ver hur projektet framstills i beridttelsen, samt 6ver vilka
tolkningsrepertoarer och element ur den organisatoriska kontexten som anvénds i

den.
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Sammanfattande diskussion

Som visats i de fyra berattelserna ovan sa beskrivs och varderas alltsa
Forandringsprojektet pa olika satt, trots att det handlade om ett och
samma projekt. Deltagarna och projektledaren lyfter fram att projektet
varit viktigt for organisationen och att det lyckats na sina mal, trots
bristande stdd och svarigheterna att fa tillgang till resurser. Intressenten
och avndmarna lyfter istdllet fram att projektet kommit att uppfattas
som konsulternas projekt, samt att det levererat ogenomfdrbara och
ogenomtankta losningar vilka resulterat i en alltfor komplicerad
organisation nar syftet egentligen var att forenkla den. Det har kan
ocksa beskrivas som att deltagarna och projektledaren utvarderar
projektet som nagonting positivt och som viktigt och vardefullt for
organisationen, medan intressenten och avnamarna istallet utvarderar
det negativt och ifragasatter hur pass lyckat projektet egentligen var.

Virderingarna av Forandringsprojektet sker genom att de olika
berdttarna konstruerar bilder av projektet samt av olika aktdrer och
hédndelser i det, bilder som sedan forstarks och argumenteras for med
hjédlp av anvandandet av tolkningsrepertoarer och element ur den
organisatoriska kontexten. Har kan noteras att beréattelserna skiljer sig
at bade ndr det géller vad de tar upp och hur det sedan beskrivs.
Avnamarnas beréttelse dr kortast och tar bara upp nagra fa teman,
aktorer och hdndelser, medan de Ovriga berattelserna dr mer utforliga
och gar in mer i detalj pa de olika omradena. Jag kommer nu att peka
pa nagra av de skillnader och likheter som finns mellan berattelserna.

Om vi borjar med projektledarens och deltagarnas berattelser sa ser vi
att de ger en likartad bild av konsulterna. De framstills som mycket
vardefulla for projektet, som kunniga, ansvarstagande och palitliga.
Detta gors med hjalp av den pragmatiska tolkningsrepertoarens modell av
konsulter. I berdttelserna finns ocksa ett inifranperspektiv dér berdttarna
beskriver hur det varit att arbeta i projektet och dér ”vi” motsvarar vi i
projektet, inklusive konsulterna, medan “de” motsvaras av ledningen,
organisationen som helhet och, i deltagarnas fall, d&ven styrgruppen for
projektet. BAda beréttelserna framstaller ocksa projektet som viktigt och
vardefullt for organisationen, dven om de tar upp att det hade kunnat
goras battre ifall det bara fatt mer resurser och stéd fran organisationen
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och ledningen. Det dr ocksa dessa som far bara ansvaret for de brister
som funnits i projektet.

De tva berittelserna skiljer sig dock at nar det galler vilka andra
aspekter och aktorer som de tar upp. Projektledaren riktar kritik mot
ledningen och organisationen for att inte ha givit tillrackligt stod till
projektet och for att inte forstd hur viktigt det var for organisationen. I
hans berittelse finns ocksa ett stort matt av frustration ndr han
beskriver hur han arbetat hart i projektet fOr att fa det att ga i mal, bara
for att sedan marka att det far ett allt simre rykte och att det inte finns
nagon plats for honom i organisationen ndr projektet avslutats. Detta
skiljer sig fran deltagarnas berattelse, vilken har en mer neutral ton och
inte lika explicit pekar ut nagon eller ndgra som ansvariga for de brister
som funnits. Istdllet bemoter de den kritik som forekommit mot
projektet genom att vanda pa den och fa den att framsta som att den
handlar mer om att organisationen &r gammalmodig och férandrings-
ovillig, snarare @n om att projektet eller konsulterna inte skulle ha varit
tillrackligt bra. De kritiserar alltsa kritikerna, vilket forflyttar bevis-
bordan for kritiken fran projektet till dem.

Nar det galler intressentens och avnamarnas beréttelser sa utgar de
bada fran ett utifranperspektiv, &ven om intressenten star pa gransen
mellan projektet och organisationen. Intressentens beréttelse dr utforlig
och innehaller manga konkreta exempel pa hur olika aktorer som
konsulterna eller bestdllaren gatt fel, eller hur de Idsningar som
projektet tagit fram inte visat sig fungera. Har finns ocksd en
omfattande kritik mot konsulterna, som kritiseras med hjalp av den
kontrollbaserade tolkningsrepertoarens modell av konsulter och som ges en
del av ansvaret fOr att projektet inte lyckats, vilket ligger i linje med den
kontrollbaserade tolkningsrepertoarens modell f6r konsultanvandning.
Badde avndmarna och intressenten utgar fran den kontrollbaserade
tolkningsrepertoarens modell av sig sjilv nar de beskriver sina egna
ageranden i samband med projektet, &ven om den kombineras med den
neutrala modellen av sig sjalv hos avnamarna.

En intressant aspekt i avnamarnas berattelse ar att den kan ses som en

spegling och sammanfattning av intressentens berattelse, dar huvud-
temat blir att konsulterna tog over i projektet fOr att organisationen inte
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orkade sta emot dem, samt for att ledningen inte tog sitt ansvar. Det har
stammer med intressentens berittelse, dven om en skillnad
berittelserna emellan ar att avnamarna inte ndmner konsulterna mer an
som hastigast. Detta kan forklaras med att avnamarna inte hade nagra
egna erfarenheter av konsulterna samt av att deras beréttelse till stor
del baseras pa vad andra berdttat om projektet. Det som avndmarna tar
upp blir darmed en slags indikation pa vilka teman som hors och syns i
organisationen och pa att de antagligen hort mer av beréttelser
liknande intressentens an av berattelser liknande projektledarens eller
deltagarnas. Detta kan i sin tur ha att gora med att avnamarna och
intressenten befinner sig pa ledningsniva i foretaget medan projekt-
ledaren och deltagarna befinner sig pa en lagre niva.

Gemensamt for alla berdttelser dr att de anvander sig av den neutrala
tolkningsrepertoarens modell for konsultanvindning, nar det kommer till
fragan om ansvarsfordelningen mellan konsulter och organisationen.
Har tar samtliga upp att det dr organisationens och ledningens ansvar
att se till att de lI0sningar som tas fram blir bestdende, samt att projektet
fungerar och inte konsulternas (dven om intressenten lagger en del av
skulden pa konsulterna). Detta kan tolkas som att den neutrala
tolkningsrepertoarens modell fér konsultanvandning var spridd i
Dotterbolaget (och kanske dven i Tillverkningsforetaget?) och etablerad
som en norm eller valkdand idé om hur ansvarsférdelningen borde vara,
samt om vad som var comme il faut att svara pa en fraga om detta
(jamfor Alvesson & Kérreman 2000b).

I tabellen visas vilka tolkningsrepertoarer som anvands i berattelserna
for att utvardera projektet och dess omgivande kontext. Det framgar da
att den pragmatiska och den kontrollbaserade tolkningsrepertoarens
modell av konsulter anvéands for att utvardera konsulternas bidrag, dar
den pragmatiska anvands for att vardera konsulterna positivt och den
kontrollbaserade for att vdrdera dem negativt. Den neutrala
tolkningsrepertoaren anvéands for att beskriva ansvarsfordelningen
mellan konsulter och klient, samt i viss man for att framstalla sig sjdlv
som en ansvarstagande och rationell chef, som neutralt och kyligt
analyserar vad som ar bast for verksamheten. Pa ett liknande satt
anviands den kontrollbaserade tolkningsrepertoaren men da for att
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framstalla sig sjdlv som klarsynt, en stark ledare samt orddd nar det
galler att vaga ifragasatta konsulternas idéer och forslag.

Tolkningsrepertoar | Anvéands for att...

Pragmatisk Forsvara och legitimera konsulternas varde for projektet

Kontrollbaserad Kritisera konsulterna samt konsultanvandningen och ifrigasétta

deras varde

Kritisera ledningen for att inte ha tagit agaransvar

Framstalla sig sjalv som oradd och klarsynt

Neutral Beskriva ansvarsfordelningen mellan konsult-klient

Framstalla sig sjalv som ansvarstagande

Tabell 18. Sammanstéllning &ver vilka tolkningsrepertoarer som har anvants i
berittelserna om Forandringsprojektet och till vad.

Nar det galler fragan om hur Forandringsprojektet framstalls i
berdttelsen blir det tydligt att det inte bara &r projektet i sig som
varderas i berdttelserna utan dven den omgivande organisatoriska
kontexten och de olika aktorer som ingar i den, liksom hur val projektet
passar in i den. Sa tas konsulternas, ledningens, organisationens,
styrgruppens och de egna insatserna upp i berattelserna och vérderas,
liksom konsultanvandningen i sig.

Hur projektet — och dess omgivande kontext — framstalldes och
varderades i berdttelserna om Forandringsprojektet visas i tabellen
nedan. Som syns dar sa ar framstaller projektledaren och deltagarna
projektet som nagonting positivt och vardefullt, medan intressenten
och avndmarna istdllet varderar det negativt och ifragasitter dess
varde.
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Vardering av

Sammanfattning

Underliggande logik

Organisatorisk

teorin men blev fel i
praktiken. Oerfarna
konsulter gav
ogenomtankta
I6sningar. Projektet

blev inte sarskilt lyckat.

for konsultanvéndning.

rojektet for konsultanvandning kontext
i beréattelsen

Berattelse

Avnamarnas Ledningen tog inte sitt Resursorienterad logik | Anvands ej.
agaransvar utan lat for konsultanvéndning
konsulterna ta dver i
projektet.

Intressentens Projektet var ratt i Resursorienterad logik | Informell beslutskultur

Slimmad organisation

Deltagarnas

Projektet var viktigt for
organisationen och
nadde malen men
kunde ha organiserats
béttre. Kritiken mot
projektet bemdts och
konsulterna forsvaras.

Kunskapsorienterad
logik for
konsultanvandning,
kombinerad med den
neutrala
tolkningsrepertoarens
modell for
konsultanvandning

Organisationskulturen
gjorde de anstéllda
onddigt skeptiska mot
konsulterna och
projektet

Projektledarens

Projektet var mycket
viktigt for
organisationen, nadde
malen trots allt.
Frustration éver brist

pa stod fran ledningen.

Kunskapsorienterad
logik for
konsultanvandning,
kombinerad med den
neutrala
tolkningsrepertoarens
modell for

Organisationen var for
konsultberoende,
saknade kompetens
for att hantera stora
projekt och forstod
inte hur viktigt
projektet var.

konsultanvandning

Tabell 19. Sammanfattande tabell 6ver hur Forandringsprojektet framstélls och
véarderas i de olika berittelserna.

Ett intressant monster i berattelserna ar att de foljer olika logiker for
konsultanvandning, ddr avnamarna och intressenterna utgar fran en
resursorienterad logik, medan deltagarna och projektledarna istéllet
utgar fran en kunskapsorienterad logik (se kapitel 7). Det har
sammanfaller i det har projektet med hur det vérderas i berattelserna,
sa att avndmarna och intressenten kritiserar det och ifragasétter dess
viarde, medan deltagarna och projektledarna forsvarar det och
framstaller det som viktigt och vardefullt for organisationen. Hur kan
da det har forstas?

Ett satt ar att undersoka vilken logik Forandringsprojektet i sig tycktes
vara uppbyggt kring. Som visades inledningsvis i kapitlet sa anlitades
konsulter for att bidra med kunskap, erfarenheter samt projektledning
och effektivitet. Detta skedde da i ett projekt som syftade till att
fordndra verksamheten, som var stort och omfattande och dven strate-
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giskt viktigt. Jamfor vi detta med de tva logikerna for konsult-
anvandning sa ser vi att Forandringsprojektet tycks ligga relativt néra
den kunskapsorienterade konsultanvandningens normer och férvant-
ningar. Samtidigt vet vi fran tidigare kapitel (kapitel 6-7) att konsult-
anvandningen pd organisationsnivd, dvs i allmédnhet i Tillverknings-
foretaget, tenderade att ligga ndrmare den resursorienterade logiken for
konsultanvandning.

Som en effekt av detta kan darfor Forandringsprojektet sdgas ha
och forvantningar som fanns
Tillverkningsforetaget kring till vad konsulter skulle anlitas, samt vad
de skulle bidra med till projekten. Vidare framstar det da som rimligt
att projektet forsvaras med hjélp av en tolkningsrepertoar hamtad fran
den kunskapsorienterade (den pragmatiska tolknings-
repertoaren) som da ligger i linje med projektets underliggande logik,
medan det kritiseras med hjdlp av resursorienterade tolknings-

krockat med de normer inom

logiken

repertoarer (den kontrollbaserade samt neutrala tolkningsrepertoaren)
som istéllet bryter mot den. Detta illustreras i tabellen nedan, i vilken
det visas hur logikerna i beréttelserna, projektet och organisationen
matchar respektive inte matchar varandra.

Berattelsens logik . L Organisationens
. . . Projektets logik for . L
Berattelse for konsult- Matchning . . Matchning | logik fér konsult-
. konsultanvéandning .
anvandning anvandning

Avnamarna Resursorienterad Nej Kunskapsorienterad Nej Resursorienterad
Intressenten Resursorienterad Nej Kunskapsorienterad Nej Resursorienterad
Deltagarna Kunskapsorienterad Ja Kunskapsorienterad Nej Resursorienterad
Projektledaren | Kunskapsorienterad Ja Kunskapsorienterad Nej Resursorienterad

Tabell 20. Oversikt 6ver hur de olika berittelserna stimmer verens med den
underliggande logiken for konsultanvandning i projektet, samt hur den i sin tur
stimmer Overens med den underliggande logiken for konsultanvandning i
organisationen.

Sa sag det alltsa ut i berattelserna kring Forandringsprojektet. Men hur
sag det ut kring Analysprojektet? Var det samma eller kanske en
annorlunda bild som gavs dédr? Detta kommer att beskrivas narmare i
nasta kapitel, Berattelser kring Analysprojektet.
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KAPITEL 9

BERATTELSER OM ANALYSPROJEKTET

Inledning

Liksom i det foregdende kapitlet kommer berittelserna om ett projekt,
har Analysprojektet i Tjansteforetaget, att beskrivas och analyseras har.
Kapitlet inleds med en presentation av Analysprojektet. Darefter foljer
redogorelser for samt analyser av de fem berdttelserna. Kapitlet
avslutas med en sammanfattande diskussion, i vilket resultaten fran
analyserna av de olika berittelserna presenteras och jamférs med
varandra.

Analysprojektet — en introduktion

Nedan ges en beskrivning av Analysprojektet och vad det handlade
om. Beskrivningen dr precis som i foregdende kapitel grundad péa den
information jag haft tillganglig och kan ses som en summering av
denna®.

Beskrivning av Analysprojektet

Analysprojektet hade sin bakgrund i ett tidigare projekt, det sa kallade
Visionsprojektet. Detta projekt hade &gt rum ndgra ar innan Analysprojektet
och syftade da till att ta fram strategier och visioner for hur Tjansteforetaget
skulle mota de nya utmaningarna pa marknaden och kunna utvidga sina
affdrer. Nar nu VD sag att 1onsamheten pa de olika affarerna forsimrades och
att bolaget inte utvecklades s& positivt som man hade hoppats, bestimde han

¥ Med detta sagt gor jag alltsa inte ansprak pa att ge den ”sanna” bilden. Snarare ger jag en
bild av vad som hiande som ar grundad i den data jag haft tillgénglig, och som jag tror att
organisationsmedlemmarna i Tjansteforetaget skulle kdnna igen om de laste den (jamfor
Sims 2003:1198).
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sig fOr att gora en revidering av visionerna fran Visionsprojektet och se vilka
som fortfarande verkade hélla och vilka som behdvde forandras eller bytas ut.

Analysprojektet startades upp och en projektgrupp bestdende av fem stabs-
chefer fran Tjansteforetaget och fem seniorkonsulter fran Omega sattes ihop
for att ga igenom Tjansteforetagets olika strategier, affdrer och produkter och
ta fram forslag pa vad som skulle behallas och vad som skulle avvecklas.
Projektet arbetade intensivt med att samla in och analysera information fran
foretaget och trédffade ocksa ledningarna for de olika affarsenheterna i takt med
att deras affdrer och produkter berdrdes, for att diskutera forslagen med dem.
Eftersom man ville att projektet skulle utforas i Tjansteforetagets lokaler och
inte pa konsultbolaget, lit man projektgruppen anvinda styrelserummet som
projektkontor.

Efter ndgon maénad borjade det att ga rykten i foretaget om att pagick ett
hemligt projekt uppe i ledningskorridoren och om att det nog var ett
konsultprojekt. I samband med att projektgruppen presenterade sina idéer och
forslag for styrelsen véxte ryktena till stormstyrka, och det framstélldes bade
internt och i media som att projektgruppen forslagit att man skulle outsourca
en betydande del av karnverksamheten. Detta motte stort motstand i
organisationen och i den efterféljande turbulensen avskedades VD och
projektet avslutades. Efter att VD och konsulterna lamnat bolaget beslutade
dock ledningen att ett nytt projekt skulle startas — denna gang utan konsulter —
i vilket man skulle ta hand om och implementera idéerna och férslagen fran
projektet. Vid analysen av materialet kring Analysprojektet kunde flera
berattelser identifieras. Dessa var, precis som ndr det gillde Forandrings-
projektet, intressenternas, avndmarnas, deltagarnas och projektledarens
berattelser. Men har tillkom dven en femte berdttelse — den ambivalente
deltagarens. De olika berattelserna beskrivs nu narmare.

Intressenternas berattelse om Analysprojektet
Intressentgruppen bestod av fyra intervjupersoner. Dessa befann sig
samtliga pa en hog niva inom Tjansteforetaget dar en var vice VD, tva
var stabschefer och en facklig representant och darigenom medlem av
koncernledningen.
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Intervjuperson Position i foretaget Roll och relation till projektet
Ingela Affarsenhetschef Intressent
Per Vice VD Intressent
Kurt Facklig representant Intressent
Tor Afféarsenhetschef Intressent

Tabell 21. Sammanstéllning 6ver vilka intervjupersoner som berattade det som har
kallas for intressenternas berattelse, deras positioner i foretaget samt roll och relation
till Analysprojektet.

De hade alltsa alla intressen att bevaka nar det géallde Analysprojektet —
om inte annat sa nar det géllde tillgdngen till information omkring det.
Gemensamt for dem alla fyra var ocksa att de i sina utsagor stallde sig
kritiska till Analysprojektet och hur det skotts, samt till vad konsulterna
egentligen bidragit med. Intressenternas beréttelse kan formuleras pa
foljande satt:

Intressenternas berittelse

Bakgrunden till projektet 1dg i att styrelsen begart att fa en se en plan for de
kommande arens investeringar. I samband med detta bestimde sig VD for att
forst ga igenom TjanstefOretagets olika affdrer och strategier, for att se ifall de
fortfarande holl eller ifall de behévde forandras. Eftersom han inte litade pa att
de anstéllda skulle kunna utfora en sddan analys valde han att anlita
konsultbolaget Omega, som han var van vid att arbeta tillsammans med fran
sina tidigare arbeten. Darefter startade han upp Analysprojektet — dock utan
att informera eller forankra det beslutet hos vare sig ledningen, organisationen
eller facket.

Den har bristande férankringen gjorde att fa kidnde till att det pagick ett
projekt. Nar sa de anstéllda ute i organisationen méarkte att det satt en
projektgrupp och nagra konsulter och arbetade tillsammans i styrelserummet,
kom det att uppfattas som ett rorde sig om ett hemligt projekt. Detta
forstarktes av att konsulterna blev tillsagda att kla sig annorlunda for att
smalta in battre i organisationen. Det upplevda hemlighetsmakeriet kring
projektet gjorde att méanga i organisationen kande sig 6verkorda och oroliga
over vad projektet handlade om och vad det skulle leda till, ndgot som lade
grunden for en omfattande ryktesspridning.

Slutsatserna som presenterades fran projektet var visserligen bra i manga
avseenden, men eftersom konsulterna varit sa unga, oerfarna och okunniga,
samt inte lyssnat till de varningar som de fatt fran intressenterna, sa kom de att
tas emot med stor skepsis och misstdnksamhet i organisationen. Konsulternas
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avsaknad av erfarenhet och kompetens gjorde ocksa att manga av forslagen
var "huvudlésa” och omdjliga att genomfora.

Bland dessa fanns ett forslag om att ldgga ut stora delar av kdrnverksamheten
pa entreprenad. Nar forslaget blev kant reagerade facket kraftigt — bade pa det
och pa att de inte blivit informerade om vare sig projektet eller de forslag som
lades fram for styrelsen — och gick ut i massmedia. Detta ledde till en stor
uppstandelse kring projektet och i den efterfoljande turbulensen avskedades
VD och konsulterna, och en interims-VD tillsattes. Sammantaget blev projektet
ett stort misslyckande, ndgot som dock hade kunnat undvikas om VD bara
forstatt sin organisation béattre och inte drivit projektet pa egen hand utan
istéllet forankrat och kommunicerat kring det.

Teman i beréattelsen

Temana i berdttelsen handlar pa olika satt om vad som gatt fel i
projektet. Har namns att det inte varit forankrat tillrackligt i
organisationen, att det uppfattats som ett hemligt projekt samt att det
vackt uppstandelse internt. I berdttelsen kritiseras dven konsulterna for
att ha varit oerfarna och okunniga, samt ointresserade av att lyssna till
de rad de fick fran intressenterna. Bestédllaren till projektet, dvs VD,
kritiseras @ven och gors i beréattelsen till en symbol for de externa i
foretaget samt for den fordndrade inriktning som Tjansteforetaget
kommit att fa. I slutet av beréttelsen tas frdgan om projektets utfall upp.
Intressenterna uttrycker da att resultaten fran det varit goda, men
beskriver det samtidigt som ett misslyckat projekt. Detta visas nu i mer
detalj.

Den bristande forankringen av projektet

Intressenternas berattelse tar sin borjan med att styrelsen begirde av
VD att fa se en investeringsplan for Tjansteforetagets kommande
investeringar — en begadran som beskrevs som rimlig mot bakgrund av
den svaga ekonomiska situation som Tjansteforetaget befann sig i. VD
beslutade sig da for att ga ett steg langre och inte bara ta fram en
investeringsplan utan dven ga igenom de visioner och strategier som
fanns inom Tjansteforetaget, for att se vilka av dem som fortfarande
holl och kunde bli féremal for vidare investeringar, och vilka som
borde avvecklas. For att gora den hir strategioversynen anlitades
konsultbolaget Omega.
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Beslutet att gora Oversynen beskrevs av intressenterna som klokt och
riktigt. Ddremot vdnde de sig emot att VD beslutat sig for att anlita
konsulter utan att informera resten av ledningsgruppen. Det hir gjorde
att man i ledningsgruppen kande sig 6verkord av VD och beslutet att
anlita konsulter kom ocksa att tolkas som att det berodde pa att han
litade mer pa dem &n pa sina anstallda.

[Varfor drog man igang Omegaprojektet i hostas?] Mycket bra
fraga. Att man drog igang oversynen fanns det bra skal till. Att
man anvande just Omega och att man anvande konsult var VDs
eget initiativ. Vi visste faktiskt inte om det utan plotsligt skulle
Omega komma in. Jaha, och vad ska de goéra? De ska revidera var
vision. Jaha, OK... Det var big news tyckte vi. Och om jag ska vara
uppriktig, det dar bottnade i att var férre koncernchef tyckte inte
att han hade folk omkring sig som kunde gora det och hade
kapacitet for att gora sant, sa han tyckte att jag maste ta in folk
utifrdn som kan gora det (Per, vice VD).

Just bristen pa forankring hos ledningen och den 6vriga organisationen
togs upp som en viktig forklaring till varfor Analysprojektet kommit att
fa ett sa pass daligt rykte i foretaget. I detta fanns ocksa tanken om att
forankring var sarskilt viktigt i Tjansteforetaget, eftersom det fanns en
beslutskultur som gjorde att de anstdllda var vana att bli informerade
om vad som hédnde och facket ocksa hade en sa pass stark position i
foretaget.

Forankringsarbetet ar sa viktigt i alla de hér bitarna. Det tror jag ar
den storsta biten. Och det var ju det som VD f{oll pa nér han tog in
Omega och skulle gora hela strukturrapporten, han sjalv och
Omega skulle gora det. S& gar det inte att gora och fr a inte i
Tjansteforetaget, som bade har facket, ett sant starkt fack (...) och vi
har en personal som &r van att forsta. Och da gar inte det. Du maste
forankra det. Du maste forankra. Annars kommer det har att man
fortranger det hér va (Tor, afférsenhetschef)

Det hemliga projektet

En annan aspekt som lyftes fram av Analysprojektet var att det hade
varit ett slutet och “hemligt projekt”, dar fa hade insyn i vad som
skedde och annu farre fick vara med i det. Har gjordes en jamforelse
mellan Analysprojektet och Visionsprojektet, dar Visionsprojektet
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framstdlldes som ett exempel pa bra foérankring och god konsult-
anviandning, dar konsulter och anstdllda arbetat tillsammans och
projektet varit ppet och inbjudande till sin karaktér. Detta pekar mot
en norm om att konsultprojekten skulle vara 6ppna till sin karaktar och
att konsulterna skulle arbeta néra tillsammans med de anstallda.

[Om du jamfor Beta i forra visionsarbetet med Oversynen med
Omega nu?] Beta var bittre i det avseendet att de visade att de var
kunniga bade pa saken och pa processen. De involverade
ledningen, det var en 400-500 personer med och deras sitt att driva
det dér gjorde att nar resultatet val var framme sa var det hyggligt
forankrat. Omega déaremot, de korde ju helt och hallet pa
kammaren. Det var deras projekt och deras resultat utan att
stimma av egentligen mot nagon. Affarsenheterna var involverade
en i taget men de hade aldrig med négon som fick se totalen och ta
del av resultatet. Om det var deras fel eller VDs, det vet inte jag
(Per, vice VD).

Det beskrevs ocksa i berdttelsen som att Analysprojektet medvetet
hallits hemligt och som att konsulterna blivit tillsagda att kld sig
annorlunda for att smalta in battre och inte synas lika mycket. Det har
brét mot normen om Sppenhet och ledde till oro och ryktesspridning i
organisationen.

Utan det borjade gé lite rykten om att de dér killarna som kom
klivande i fina kostymer, i skjorta och slips, att de var nagot
konsultgéng som hade nagot uppdrag fram till mars méanad. Och
det gick rykten om att det nog var Omega som var inne, men vi
visste inte ndgonting. Men de gick ddr inne och s& sméningom sé
borjade de jobba sent pa kvéllarna, och de bestdllde pizzor som
kom i bilar. Men nér diskussionen hade gatt ett tag sa blev de
tillsagda att kla sig lite annorlunda for att smaélta in battre och da
var de inte lika latta att se langre. Men da var ju diskussionen
valdigt mycket i gang, det var tillrackligt mycket for att folk skulle
borja tycka att vad ar det for hemligt projekt och vad haller de pa
med? (Ingela, affarsenhetschef).

Skulden for detta lades i berédttelsen pa VD, som kritiserades for att inte
ha dgnat sig tillrackligt at kommunikation och férankringsarbete. Detta
sags som sarskilt viktigt vid konsultprojekt, eftersom det fanns en risk
for att de anstdllda skulle bli misstinksamma och oroliga for vad
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konsulterna skulle komma fram till, om de inte involverades l6pande i
projektet. Intressenterna framholl ocksa vikten av att ha en tydlig dgare
till projektet, for att dérigenom minska risken for att det uppfattades
som konsulternas projekt. Detta hade dock inte gjorts tillrackligt i
Analysprojektet.

Det vérsta ar att nu ska vi ha tvd manader med konsulter inne och
sen ska de rapportera till styrelsen. Alltsa man blir ju livradd: ”Vad
kommer att ske? Ska foretaget ldggas ned? Kommer vi att
forsvinna?” Det skapar bara negativa effekter. Men om man da har
varit involverad och fatt delrapporter och de sédger att det har har
vi sett pa de hér bitarna. Ja, da forstar folk vad som sker och da far
man vara med i processen. (...) [S& det krdvs mer kommunikation?]
Mycket, mycket mer kommunikation. Och sen tror jag det ar
viktigt att det dr ndgon i bolaget som dnda &dger det hela, ndgon
intern. Det ar sa latt att peka liksom att det ar en konsult som har
gjort det har (Tor, affarsenhetschef).

Den bristande forankringen samt att projektet uppfattades som hemligt,
ledde dven till att det uppstod en ”chockverkan” nar projektgruppen
skulle presentera sina resultat. Foljden blev att ryktesspridningen
okade an mer i organisationen, samt till att facket valde att ga ut i
media.

De héar mindre operationerna som t ex Omega héar dundrar in med
15 man, det &r i och for sig manga, men de sitter inlasta utan att
synas och da marker man inte sa mycket av det. De far sig servat
en massa uppgifter, de gor ett arbete i sina datorer och sen
presenterar de nagonting. Det kan i och for sig vara lite
chockverkan (Kurt, facklig representant).

Sen skulle det hdar da presenteras i lite olika steg for foretags-
ledningen, for facket och foér andra inblandade och styrelsen. Och
den dar processen gick inte bra. (...) Och det ledde till att facket
gick ut och var ute i tidningarna mycket om outsourcing och det
hér. Sa det ska man ocksa veta att i stora foretag med starka
fackforeningar, de &r ju de basta mediabearbetarna av alla (Ingela,
affdrsenhetschef).

Att facket var “de basta mediearbetarna av alla” var nagonting som
intressenterna beskrev som allmént ként i foretaget, och som nagot som
man fick ta hansyn till ndr man gick ut med forslag och rekommen-
dationer internt. Detta hade dock varken VD eller konsulterna forstatt,
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trots att en intressent beskrev hur han haft ”allvarsamma samtal med
dem” for att forklara vad konsekvenserna kunde bli om de inte
hanterade facket ratt.

Och jag kom in ganska sent med kontrollfragor, nédr hade de tankt
att koncernledningsgruppen skulle f& reda pa det hidr? Det hade de
inte tinkt pa 6verhuvudtaget. (...) Och jag forsdkte ha ett par
allvarsamma samtal med dem nar de skulle ga ut och foresla att vi
skulle lagga ut delar av kdrnverksamheten pa entreprenad. Det dr
en san dar jattefrdga i TjanstefOretaget internt. Jag sdger inte att
man inte ska gora det om det dr bra, men om det vore bra och vi
hade kommit fram till det och skulle gora det sa skulle man tanka
igenom oerhdrt noga hur man skulle ldgga fram det. Man kastar
inte ut det utan att ha pratat med facket eller nagonting, det var ju
som att hélla fotogen pa elden (Per, vice VD).

Uppstandelsen kring projektet hade alltsa kunnat undvikas, om bara
VD och konsulterna bara varit villiga att lyssna till de rad de fick och
varit lyhorda for hur organisationen fungerade. Nu blev effekten
istéllet att projektet vackte uppstandelse och deras agerande jamfordes
i berattelsen med att ”halla fotogen pa elden”.

VD blir en symbol for de externa

Att VD inte forankrat och kommunicerat tillrackligt kring projektet
forklarades av intressenterna med att han var en sa kallad extern (se
kapitel 6), som inte forstod vare sig hur Tjansteforetaget fungerade eller
hur mycket de anstillda dar kunde. Istillet forlitade han sig mer pa
konsulterna och anlitade dem sa snart nagon fraga som lag lite utanfor
det ordinarie arbetet dok upp. Har gjordes dven en koppling upp pa
organisationsniva, dar den oOkade konsultanvidndningen i foretaget
forklarades med att andelen externa pa ledande poster okat. I detta
fanns en bild av att de interna som forstod Tjansteforetaget och hur det
fungerade, klarade sig utan konsulter medan de externa som VD, inte
kunde hantera ”séna hér ledningsproblem” pa egen hand utan behévde
”stod och hjalp” fran konsulter for att klara det.
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Vi hade ju under tre ar ungefar haft en VD som jag betraktar som
industrialist f6r han kommer ju ifran Ericssonvérlden, jag vet inte
om han har jobbat dar hela sitt liv men jag tror att han har varit i
den vérlden. Och han har ju haft en ganska krass syn pa hur
verksamheten ska bedrivas, vad som ar lonsamt, vad man ska
plocka bort. Och i hans varld sa tror jag att det hdr med konsult-
anvandning som hjélp till management &ar ganska vanligt. Jag tror
det. Och han har varit van vid att nar det dyker upp en fraga da
plockar han in en konsultgrupp som tittar pa fragan och ger
honom, alltsd han har ett antal externa radgivare. (...) Men jag tror
att just beroende pa ledningens sammansattning sa varierar det har
med konsultanvéndning. Vad man &r van vid fran sina tidigare
jobb. Och vi har ju haft en ganska omfattande extern rekrytering till
var ledningsnivd, de personer som &r direkt-rapporterande till VD.
Det ar ju alla de hér stabs- och affdrsenhetscheferna, det ar stora
serviceenheterna d& och de ar ganska manga, de ar val en 10-12
stycken och beroende varifran de kommer sa anvander de det har
lite olika (Kurt, facklig representant).

Som illustration av detta togs interims-VDn upp. Han var en sa kallad
intern och en uttalad motstandare mot konsultanvdndning som nu
borjat arbeta for att minska mangden konsulter i foretaget. Hans syn
pa konsultanvindning, ddr man skulle arbeta med kompetens-
overforing for att inte behova anlita dem igen for samma typ av
uppdrag, beskrevs i intressenternas beréttelse som ett gott exempel pa
hur konsulter borde anvandas. Sammantaget gor detta att det i
beréttelsen vaxer fram en bild dér de interna framstar som kompetenta
chefer medan de externa, representerade av VD, istéllet framstar som
att de inte klarar sig utan hjalp fran konsulterna.

Nu har vi en VD som heter XX som dr tillférordnad. Han har jobbat
i Tjansteforetaget i hela sitt liv. Han har en annan syn pa det hér.
Han har ungefdr samma syn som jag. Att konsulter ska man
anvéanda for att ta vara pa den kunskap som de har, sen ska den
overforas till organisationen och de ska inte vara kvar dar till
déddagar. Och dédrfor s héller vi pa nu och puttar ut ett antal
konsulter hédr och var for att minska det (Kurt, facklig
representant).
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De okunniga konsulterna

I intressenternas beréttelse gavs alltsa VD en stor del av skulden for att
Analysprojektet misslyckats och mott s stort motstand i organisa-
tionen. En annan grupp som ocksa fick béra en del av skulden var de
konsulter som deltagit i projektet. Forutom att de kritiserades av
intressenterna for att inte lyssna till de rad de fick eller vara villiga att
anpassa sina idéer och modeller efter Tjdnsteforetagets behov, sa
kritiserades de dven for att vara alltfor unga och oerfarna. Detta,
tillsammans med att de inte visade nagon storre forstaelse eller respekt
for den kunskap och erfarenhet som fanns i Tjansteforetaget, gjorde da
att de hade svart att vinna fortroende och for sig sjdlva och sina forslag.

Jag kdnner mig sillan foérvantansfull infér vad som ska komma
utan jag tycker att de mera lever upp till de trender som man laser
av. Det ar ofta valdigt unga personer, ofta valdigt férutsdgbara, och
har man varit med ett tag s& inser man att det dr inte s& hemskt
mycket som &r sa oerhort nytt, men sa méarker man att for dem sa
ar det nytt. De sager allting som om det vore stora nyheter bara for
att de sjdlva kom pa det i forra veckan. Da tror jag att det alltid &r
problem med att overtyga mer erfarna manniskor nar man &r
vildigt junior. Aven om man &r valdigt smart och valdigt palast
och vildigt entusiastisk. (...) ...och jag kan ju se bara hur det gick
for Omega har i Tjansteforetaget under hosten. Det gick inte. Det
kan ocksa bero pa att vi sjdlva kanske hade gjort ett bra jobb, men
det var inte det. Det var liksom inte Omega som skulle in och 16sa
det har problemet. Det fanns inget fortroende hos viktiga grupper
om att de stod for problemldsningsfragan i det hér fallet (Ingela,
affarsenhetschef).

I bakgrunden till detta fanns en tanke och forvantan om att det som
utmarkte skickliga konsulter var deras formaga att ta fram den
kunskap och kompetens som fanns inom klientorganisationen och
sedan komplettera den med egna kunskaper och erfarenheter utifran.
For detta kravdes dock dels att konsulterna faktiskt hade nagon egen
kunskap och erfarenhet att bidra med, dvs att de inte var helt juniora,
och dels en lyhordhet for klientorganisationen och dess anstéllda.
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Jag tycker att de hir konsultgrupperna dr bra plantskolor och
sdkert jattebra for unga méanniskor att fa ta tag i riktiga projekt.
Men jag tror att man ska ha respekt for den kompetens som finns i
foretagen och jag tror att egentligen sa finns alla svar i foretagen.
Det handlar mer om att klustra och kanalisera de stora
stromningarna (Ingela, affarsenhetschef).

Aven om intressenterna tog upp att konsulterna visserligen bidragit
med analys och struktur, samt att slutsatserna som de kom fram till
varit ”i allt vésentligt bra”, s& drunknade detta i de bilder av
konsulterna som malades upp i berittelsen. Enligt dessa bidrog
konsulterna inte med kunskap utan “tankade av” organisationen pa
information och gav forslag som var “huvudlosa, ogenomtankta och
inte berdaknade”. Det har kan tolkas som att det var kunskapsbidraget
som intressenterna sag som viktigt, medan analys- och strukturbidraget
var av underordnad betydelse for dem.

Och vad de sen gjorde var att forsoka tanka av information fran
Tjansteforetaget. S& de hade nog inte sa forskrackligt mycket egen
kunskap som vi hade sjélva. (...) Men jag inbillar jag mig att de var
i fronten, de skapade en struktur, mummel. Jag tror att det var i
huvudsak det som var deras bidrag. Sa mycket av analysen och sa
dér. (...) Slutsatserna var ju i allt vasentligt bra. Sen hade de forslag
pa atgarder som var lite huvudlésa, ogenomténkta och inte var
beraknade (Per, vice VD).

Ytterligare en kritik som riktades mot konsulterna var att de inte vagat
ifragasatta eller sta upp mot sin uppdragsgivare, dvs VD, liksom att de
forutsatt att VD forstod sin organisation och hur han skulle
kommunicera med den (vilket han enligt intressenterna inte gjorde).
Hade konsulterna vagat sdga ifran och dessutom tagit reda pa hur
organisationen fungerade sa kunde de enligt intressenterna ha raddat
sitt eget och projektets rykte. Nu blev istillet foljden av turbulensen
kring Analysprojektet att konsulterna kom att omges av “ett 15jets
skimmer” och det beskrevs som att det skulle vara svart for dem att fa
nya uppdrag i Tjansteforetaget.

Jag tror att det som konsultgrupperna maste géras uppmarksamma
pa ar att de far inte utga ifran att kommunikation inom foretaget
fungerar. Och jag tror att i den hiar Omegagruppen s& misslyckades
de eftersom de inte vagade eller orkade ha en annan uppfattning
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an VD. Och det ar inte sa latt nar uppdragsgivaren har fel och inte
forstar sin egen organisation. Darfér har Omega nu blivit véldigt
negativt smittad av det har och har hamnat i klam. Jag tror att de
maste sjdlva vara mer noggranna med forutsiattningarna for sitt
eget forankringsarbete och sana saker och fraga da och vaga siga
emot den upphandlande parten. [S& Omega har fatt ett mer negativ
klang?] Ja, oh ja. Det har ndstan blivit ett 16jets skimmer &ver det.
Det kommer att vara svart for Omega att komma in pa ett tag
(Ingela, affarsenhetschef).

Goda resultat men ett misslyckat projekt

Vad blev da utfallet av projektet? Ett konkret utfall var att det startades
upp ett nytt projekt, i vilket slutsatserna fran Analysprojektet skulle gas
igenom och rekommendationerna fran det implementeras. Som en
medveten strategi valde man att inte anlita nagra konsulter for det
projektet. En annan effekt av Analysprojektet var att det 6kat medveten
-heten i organisationen om hur pass dalig den ekonomiska situationen
var och att man var tvungen att férandra sig. Aven om man fran fackets
sida tillsammans med ledningen lagt projektrapporten “pa hyllan” och
stallde sig kritisk till mycket i den, s& beskrev man det som att
rapporten dnda fanns dér “pa nagot satt”:

Och da plockades Omega in for att verifiera strategierna. Det jobb
de gjorde sen var ritt bra i den meningen att de kom fram till ratt
kloka slutsatser som att satsa pa den friska kdrnan, ta bort de
tjanster som vi ser inget kommer att handa med. Och de satte upp
ett antal kriterier efter vilka de provade varje affdar och det ar det
som ska ske de ndrmaste manaderna... (Per, vice VD).

Nu satte inte vi sa stor tilltro till den hér rapporten i alla delar for
vi tyckte den var véldigt teoretiskt berdknad och det fanns andra
faktorer som vi tyckte borde végas in. S& vi har lagt den dar, alltsa
ledningen tillsammans med facken i Tjansteforetaget har lagt den
dér rapporten pa hyllan, men den finns ju dar pa nagot satt (Kurt,
facklig representant).

En paradox i intressenternas berittelse var darmed att slutsatserna som
projektet kom fram till bedomdes som goda och sa pass vardefulla att
det var vart att starta upp ett nytt projekt for att genomféra och
implementera dem. Samtidigt framstdlldes Analysprojektet i
beréttelsen som ett exempel pa daligt konsultanvandning och som “helt
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meningslost”. Goda resultat men ett misslyckat projekt, med andra ord.
Hur kan da detta forstds? Detta kommer nu att diskuteras i den
fortsatta analysen av intressenternas berattelse.

Men ett daligt exempel det tycker jag var det hdr Analysprojektet,
det var riktigt daligt. Det var helt meningslost. Det var démt att
misslyckas fran borjan. Det hade ingen forankring. [Blev det négot
resultat fran det?] Ja, det kom ju en rapport som presenterades for
styrelsen. Men sen vart det ju kaos i hela systemet. Och VD fick ga
efter det (Tor, affarsenhetschef).

Analys av intressenternas beréttelse

En forsta iakttagelse som kan goras ar att intressenternas beréttelse tar
sin borjan i VDs beslut att anlita konsulter och inte, som deltagarna och
projektledaren gor, i det tidigare Visionsprojektet. Istdllet framstalls
Analysprojektet hdr som en enskild foreteelse, sprungen ur VDs idé om
att gora en Oversyn av strategierna, medan deltagarnas och projekt-
ledarens beréttelser tvartom framstaller det som en naturlig fortsattning
pa det tidigare Visionsprojektet och pa sa vis gor det till organisa-
tionens projekt. Det har far till f6ljd att Analysprojektet i intressenternas
beréttelse framstar som VDs projekt, vilket gor det lattare att betona
VDs ansvar och skuld for handelseforloppet i projektet.

En andra iakttagelse &r att intressenterna lyfter fram den organisa-
toriska kontexten i sin beréattelse och sadtter in Analysprojektet i ett
organisationskulturellt sammanhang (jamfér Marshak 1998) dar de
visar hur det pa olika sétt bryter mot de normer, forvantningar och
riktlinjer kring konsultanvandning som finns dar. Genom att beskriva
hur Analysprojektet pa olika satt inte lever upp till organisationens
forvantningar och krav pa t ex forankring, framstar det i intressenternas
berattelse som mindre lyckat och vardefullt.

Vad ér det da for element ur den organisatoriska kontexten och
kulturen som togs upp i beréttelsen och vad var det for normer som
Analysprojektet brét mot? Som visats ovan sa framholls den bristande
forankringen av projektet som en huvudorsak till att det uppstod rykten
och oro kring projektet, samt till att VD avskedades. Detta da det brot
mot beslutskulturen inom Tjansteforetaget, vilken foresprakade att
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besluten som fattades skulle vara dppna och att de anstillda var vana
vid att bli informerade och goras delaktiga i dem. Det beskrevs ocksa
som att man inom ledningsgruppen kant sig 6verkord av VD da han
beslutat att starta upp projektet och anlita konsulter utan att forst
informera ledningen om det.

En konsekvens av den bristande forankringen var att projektet kom att
uppfattas som att det medvetet holls hemligt, eftersom konsulterna
blivit “tillsagda att kla sig annorlunda for att smélta in battre”. Aven
detta brot mot beslutskulturen i foretaget och kom att leda till att
Analysprojektet och dess forslag betraktades med misstanksamhet och
skepsis, samt att en omfattande ryktesspridning uppstod i
organisationen. Kopplat till detta fanns @ven en mer kunskapsorienterad
forvantan om att konsulterna borde arbeta 6ppet och néra tillsammans
med de anstdllda i foretaget, for att darigenom mdjliggora larande och
kunskapsoverforing. Genom sin uppldggning brot Analysprojektet mot
detta, vilket gjorde att det beddmdes som en ”dalig” konsultanvand-
ning och ett mindre lyckat projekt.

Ytterligare en konsekvens av den bristande forankringen var att facket
inte informerades i tillrackligt god tid eller i tillrackligt stor omfattning.
I beridttelsen framstdlls det som att det var allmént kadnt att fackets
stillning var mycket stark inom Tjansteforetaget, samt att de var ”de
basta mediearbetarna av alla”. Det beskrevs darfor inte som férvanande
att facket gatt ut i media - snarare tvartom. Som en foljd av detta
forskots ocksd ansvaret for fackets agerande fran facket till VD i
beréttelsen, eftersom han varken forstatt hur facket fungerade eller hur
pass viktigt det var att forankra besluten inom Tjansteforetaget. Det
har kan ocksd uttryckas som att fackets beteende normaliseras i
berédttelsen, medan VDs agerande framstélls som avvikande.

Att VD inte forankrat beslutet att starta Analysprojektet och heller inte
informerat facket om det framstdlldes darmed i berdttelsen som ett
tecken pa att VD inte forstod hur Tjinsteforetaget fungerade. Detta sags
som sarskilt allvarligt inom Tjansteforetaget eftersom det dar fanns en
tradition av att vara speciellt som foretag och dér just kdinnedomen om
hur foretaget fungerade sdgs som en viktig och vidrdefull chefs-
egenskap. Det alluderade ocksa pa spanningen mellan de interna och de
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externa inom Tjdnsteforetaget, dar VD gors till representant for de
externa.

Beslutet att anlita konsulter for projektet tolkades vidare som att VD
litade mer pa konsulterna an pa sina anstéllda, samt att han inte forstod
hur mycket de anstdllda faktiskt kunde. Detta var kansligt i
Tjansteforetaget eftersom det fanns ett utpraglat ddligt sjilvfortroende i
organisationen och en oro for att ledningen och omvarlden inte skulle
forsta eller uppskatta vad man kunde internt.

Sammantaget malas en bild av VD upp i beréttelsen enligt vilken han
inte forstar sin organisation eller hur den fungerar, och hur det i
forlangningen blir hans fall. VD far ocksa std som symbol for de sa
kallade externa, vilka till skillnad fran de interna kommer utifran och
saknar kunskap om hur Tjansteforetaget fungerar och vad de anstéllda
kan. Det som skulle kunna betraktas som att VD, baserat pa viss
information, beslutar sig for att starta upp ett projekt och anlita
konsulter till det, ges alltsd i intressenternas beréttelse en annan och
vidare betydelse och mening, i vilken det argumenteras for att VD inte
varit ratt person pa sin post, samt for att hans agerande varit avvikande
i organisationen och brutit mot de mer kunskapsorienterade
forvantningarna kring konsultanvandning (jamfor kapitel 7). Genom
detta blir Analysprojektet att bli till ett slagtra i debatten mellan externa —
interna i TjanstefOretaget och till ett argument som kan anvéandas av de
interna mot att externa kommit in pa allt fler ledande poster i foretaget.

I intressenternas berattelse ges organisationen alltsa en positiv bild och
framstalls som kunnig och kompetent. Nar det galler konsulterna ar
dock situationen den omvanda. I berattelsen framstalls konsulterna
som okunniga, oerfarna och ointresserade av att anpassa sig och sina
modeller efter organisationens behov. De beskrivs ocksa som mer méana
om att halla sig vdl med sin uppdragsgivare dn att se till att de
l6sningar och idéer som de foreslar fungerar och kan anvindas i
praktiken. Den har bilden av konsulterna malas upp med hjilp av den
kontrollbaserade tolkningsrepertoarens modell av konsulter, som anvands for
att kritisera konsulterna och ifragasatta vardet av deras insatser.
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Nar det géller sattet som Analysprojektet bedrivits pa, dar det varit ett
renodlat analys- och strukturprojekt i vilket konsulterna arbetat tatt
tillsammans med projektgruppen men inte med 6vriga organisationen,
sa bryter det mot den mer kunskapsorienterade norm och logik for
konsultanvindning som fanns i TjanstefOretaget. Detta blir tydligt da
intressenterna tar upp Visionsprojektet som ett exempel pa god
konsultanvandning, déar konsulterna arbetat 6ppet och néra ihop med
de anstéllda, samt bidragit med kunskap, erfarenheter och idéer i ett
strategiskt viktigt projekt. Eftersom konsulterna och deras uppdrag
istdllet foljer en resursorienterad logik uppstar en konflikt mellan
idealen, dar konsulterna kritiseras for att inte leva upp till de kunskaps-
orienterade forvantningarna.

5S4 langt om VD, konsulternas och fackens roller i berdttelsen. Men
vilken roll ger intressenterna sig sjdlva? Intressenterna har ett tydligt
berittarjag, dar de framstaller sig sjdlva som klarsynta, att de forstar
organisationen och hur den fungerar vdl, samt som att de vagar
ifrdgasdtta konsulterna och deras bidrag, nagot som ligger i linje med
den kontrollbaserade tolkningsrepertoarens modell av sig sjilv. Detta skiljer
sig da fran VD och konsulterna och illustreras tydligt i citatet ovan dar
en intervjuperson (Per) framstillde sig sjdlv som orddd och klarsynt
genom att ta tag i situationen och ha ”ett par allvarsamma samtal” med
konsulterna.

Nar det galler utfallet fran projektet sa ger intressenternas berittelse
blandade svar. A ena sidan framstills sjilva idén att starta upp
projektet liksom resultaten fran det som goda och rimliga, 4 andra
sidan beskrivs projektet som ”helt meningslost” och forslagen som
"huvudlosa”, “alltfor teoretiskt berdknade” samt “ogenomtankta”. Det
héar kan tolkas pa tva, kompletterande satt. Det ena ar att intressenterna
tar upp de goda delarna av projektet som en slags disclaimer, for att
dédrigenom Oka trovardigheten i sin kritik. Det andra ar att det
intressenterna i forsta hand faster avseende vid och varderar ar formen
pa projektet och konsultanvandningen, snarare an dess innehdll. Som vi
kommer att se langre fram dr detta ndgot som skiljer intressenternas

berittelse fran deltagarnas och projektledarens.
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Sammantaget bryter Analysprojektet i intressenternas beréttelse mot
inte bara den organisationskulturella kontexten, utan dven mot den
underliggande norm for konsultanvdandning som finns i
organisationen, varfor det framstar som en anomali och dess vérde
ifragasatts. Skulden fOr att projektet inte blivit sa lyckosamt forldggs i
intressenternas beréttelse till VD, som blir till en symbol f6r de externa i
Tjansteforetaget.

Beréattelsens funktion

Vill man tala om berdttelsens funktion sa kan man sédga att
intressenternas berittelse fyller en viss funktion i och med att den
forsvarar det rddande, dvs den kunskapsorienterade konsultanvand-
ningen och den “gamla” kulturen i Tjansteforetaget samtidigt som den
argumenterar mot VDs mer “externa” sitt att leda organisationen samt
mot den resursorienterade konsultanviandningen i Analysprojektet.
Detta kan tolkas som att intressenterna a ena sidan patalar det som de
anser har gatt fel i projektet och hur det brutit mot normer och
forvantningar i organisationen, samtidigt som de & andra sidan
forsvarar Tjansteforetaget mot de forandringar som star infor dem, med
en mer naringslivsinspirerad verksamhet och fler externa i ledningen.
Intressenternas berattelse om Analysprojektet blir darmed till mer an
bara en berattelse eller vardering av ett konsultprojekt. Istallet kan den
ses som en del av kampen om tolkningsforetradet och ett exempel pa
meningsgivande (Gioia & Chittipeddi 1991) i organisationen. I tabellen
nedan sammanfattas de aspekter och aktorer som figurerat i
berattelsen, samt vilka tolkningsrepertoarer och element ur den
organisatoriska kontexten som anvéants for att framstdlla dem pa ett
varderande satt:
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Aspekt/aktor i

Nyckelord

Tolkningsrepertoar

Organisatorisk

mediabearbetare. Det &r viktigt att

berattelsen Nlogik kontext
Konsulterna Oerfarna, okunniga, Kontrollbaserad Anvands ej.
ointresserade av att anpassa sig modell av konsulter
Projektets Bra slutsatser i sig men projektet | Anvands ej. Anvands ej.
arbete passade inte in i organisationen
och métte inte dess behov.
Sig sjalv Klarsynt, vagar ifrdgasatta Kontrollbaserad Anvéands ej.
konsulterna modell av sig sjalv
Organisationen/ | Organisationen &r kunnig och Anvands ej. Daligt
ledningen kompetent, a&ven om de externa sjalvfortroende,
samt omvarlden inte alltid forstar beslutskultur,
det. viktigt med
forankring.
Vems var VD ges ansvaret och skulden for | Anvands ej. Diskussionen
ansvaret? att projektet misslyckats. intern-extern
Facket Facket ar duktiga Anvands ej. Fackets centrala

roll i

helhet

organisationen fungerade medan
facket agerade enligt forvantan.

konsultanvandning.

forankra konsultanvandning till Tjansteforetaget.
facket.

Vardering av Projektet var "helt meningslost”, Resursorienterad Daligt

projektet som VD forstod inte hur logik for sjalvfértroende,

beslutskulturen,
intern-extern,
fackets starka roll.

Tabell 22. Oversikt 6ver hur projektet framstills i berittelsen, samt 6ver vilka
tolkningsrepertoarer och element ur den organisatoriska kontexten som anvéands i
den.

Avnamarnas berattelse om Analysprojektet

Gemensamt for avnamarnas utsagor om Analysprojektet var att de alla
var mycket korta, ofta bara bestdende av nagra fa meningar, samt att de
inte uttryckte att de hade nagra egna, direkta erfarenheter fran
Analysprojektet utan istdllet atergav det de hade hort talas om det.
Detta aterspeglade da de centrala temana i intressenternas beréttelse.

Intervjuperson Position i foretaget | Roll och relation till projektet
Katarina Stabschef Avnamare
Barbro CPO Avnamare
Mia Stabschef Avnamare
Olof Stabschef Avnamare
Petter Affarsenhetschef Avnamare

Tabell 23. Oversikt 6ver de intervjupersoner som berittade avnamarnas beréttelse,
deras positioner inom Tjansteforetaget samt roller och relationer till Analysprojektet.
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Avnamarnas beréttelse kan sammanfattas pa foljande satt:

Avnidmarnas berittelse

Det stora problemet i Analysprojektet var att det inte hade forankrats
ordentligt i organisationen. Detta ledde till att det uppstod rykten kring
projektet, som uppfattades som hemligt och som konsulternas projekt, trots att
det egentligen dgdes och drevs av organisationen.

Den bristande forankringen och kommunikationen kring projektet ledde ocksa
till att det uppstod en konflikt mellan facket och VD, dar facket upplevde att
VD inte f6ljt de samverkansavtal som fanns mellan Tjansteforetaget och facket.
Konflikten med facket tillsammans med den bristande forankringen av
projektet gjorde att VD till slut fick avga. Efter Analysprojektets avslut
paborjades ett nytt projekt som skulle ta hand om resultaten fran Analys-
projektet. Vad det skulle innebara for organisationen var dnnu inte kédnt, mer
an att man sag framfor sig att verksamheten antagligen skulle dndra inriktning
och férandras. Hur och pa vilket séatt berodde dock vem som eftertridde den
avskedade VDn.

Teman i berattelsen

Beréttelsen baseras pa fyra teman. Dessa &r att projektet inte varit
tillrackligt forankrat, att det varit ytterligare ett hemligt projekt, att
konflikten med facket lett till VDs avgang samt att utfallet fran
projektet varit oklart. Temana beskrivs nu ndrmare.

Det oforankrade projektet

Ett forsta tema i avndmarnas berdttelse var att projektet varit
oforankrat, vilket ledde till att manga, dven i Tjansteforetagets ledning,
blev Overraskade ndr de fick hoéra om det och “kdnde sig
oinformerade”. Det ledde ocksa till en omfattande ryktesspridning och
“korridorssurr” i organisationen, dar man fragade sig vad konsulterna
var inne for att gora och hur manga de var. Skulden for detta lades pa
VD och pa situationen i Tjansteforetaget dar “mycket svajade”, medan
konsulterna sades vara “helt oskyldiga”.

[Och hur gér snacket i omgivningen?] Ja, alltsa det snack som jag
har sa har on the top, det ar ju snack om den senaste omgangen nar
vi har haft Omega inne i strategiprojektet och det hir sager jag inte
som nagon kritik mot Omega for jag tror att de ar helt oskyldiga.
Men det hande under en tid i Tjédnsteforetaget ndr mycket svajade.
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Och det var... det kom ganska &verraskande for manga, dven i
Tjansteforetagets ledning, att det har skulle ske. Alltsa manga, alla
kande sig oinformerade, sa det hdngde mera pa det 4n pa Omega
tror jag. Men det gjorde ju att: Hur méanga dr de egentligen? Och de
lade beslag pa mycket tid. [Sa det projektet hade forhandlats pa
hogsta niva?] Ja, och det var oférankrat. Och darfor s har det val
varit ratt mycket surr sa dér, korridorsurr och det ska man nog inte
hénfora till konsultbolaget (Katarina, Stabschef).

Till skillnad fran intressenterna sa uttryckte avndmarna en viss
forstaelse och acceptans for att VD startat upp projektet utan att
forankra det. Detta motiverades da med att det var en del av VDs
rattigheter att fa starta upp projekt som han/hon ville utan att alltid
behova informera om det, &ven om det kunde vara klokt att diskutera
beslutet med andra ibland eftersom “alla har sina erfarenheter och
synpunkter”. Att VD inte forankrat beslutet att anlita konsulter
forklarades ocksa med att konsulter ofta uppfattades som ”speciella”
och som en bifraga till nagon storre fraga. Fokus kom da att ligga pa
hur den storre fragan skulle hanteras och 16sas, snarare dn pa om och i
sa fall hur konsulttjanster skulle kopas in och anvandas.

[Hanteras fragor av samma storlek pa samma sitt eller &r konsulter
speciellt?] Ja, det tror jag. Att ha Omegafolk inne i fyra manader ar
manga miljoner kronor. Téanker du dig ett aktieférvarv eller ink6p
av maskiner for samma belopp sd skulle det nog hanteras pa
annorlunda sdtt. [Varfor dr det skillnad pa konsulter?] Ibland sa ar
konsulterna en bifraga till en storre fraga som t ex ett forvérv eller
en inriktning. DA blir konsulterna ett bihang till det. Nar det
handlar om interna frdgor, omorganisationer, osv, sd kanske VD
ser det som sina bebisar som han inte... han resonerar alldeles
sdakert med sina vice VDar men pa ett formlost sitt (Katarina,
Stabschef).

Aven om det alltsd fanns en viss forstdelse och acceptans hos
avnamarna for att VD inte forankrat sitt beslut att anlita konsulter, sa
sag de det inte som problemfritt. Tvirtom tog de upp Analysprojektet
som ett exempel pa hur man inte borde gora ndr det gillde
konsultanvandning och forankring. Som en f6ljd av den bristande
forankringen hade det kommit att uppfattas som konsulternas projekt
snarare dn organisationens. Detta fOrstarktes av att projektet internt
kommit att kallas for Omegaprojektet istdllet for exempelvis
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Analysprojektet. Namngivningen bidrog till bilden av att det var
konsulterna som drev projektet, vilket skapade misstanksamhet och oro
hos de anstdllda. Det hér ledde i sin tur till att mojligheterna for
implementering av resultaten fran projektet minskade, eftersom de
anstdllda inte kdnde sig delaktiga i det. For att undvika detta borde
man istdllet ha forankrat projektet internt och visat fran ledningens hall
att man stod bakom det.

...man fér aldrig lata konsulterna leva sitt eget liv och gora ett
arbete som inte den egna organisationen star bakom och koper for
da ar det ganska bortkastat pa nagot sétt. Eller inte bortkastat, men
du far inte full effekt. Fér da star ju ingen bakom det dér nér det
ska genomfdras, for aterigen, det dr oftast genomforandet som ar
mest krdavande. (...) Ska man ta in konsulter sa méste man ju jobba
med konsulterna och f& dem att jobba inom ramen for
organisationen och inte kéra det som en egen satellit. Men det
stéller ocksa krav pa koparen naturligtvis och pa hur man lagger
upp det, strukturerar och styr det. Det &r lite som vart senaste
projekt inom Tjansteforetaget som ofta betecknas som Omega-
projektet dar Omega har varit inne och gjort ett strategiarbete. Det
ar ju inte sa att det bara har varit Omega som har varit inne utan
det har varit en projektgrupp som har varit blandad med folk fran
Tjansteforetaget och fran Omega. Men det betecknas som Omega-
projektet och det &r ju inte riktigt bra for det vacker viss
misstanksamhet. “Jaha, det &r konsulterna som har gjort det hér.”
Fast det har gjorts dven med deltagare fran véart eget folk (Petter,
affarsenhetschef).

Ytterligare ett hemligt konsultprojekt

Att projektet varit hemligt var ett annat tema som dok upp spontant i
intervjuerna med avndmarna, liksom det faktum att projektet ront
uppmaérksamhet i media. Detta utvecklades dock inte mer &n att det
sattes i relation till forslaget att lagga ut delar av kdrnverksamheten pa
entreprenad. Har finns en skillnad mellan avndamarnas och intressent-
ernas beréttelse, som bestdr i att avndmarna tar upp att “det ar mycket
sana projekt som sker hemligt” i Tjansteforetaget, medan intressenterna
istdllet framstdllde det som att det var nagonting specifikt och upp-
seendevackande hos just Analysprojektet. Vidare dgnade intressenterna
utrymme at att beskriva uppstandelsen i media kring projektet, medan
avnamarna mer namnde det i forbigdende.
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Det pagar ju ett strategiarbete i Tjansteforetaget ddr man har haft
Omega inne. Och det dr vdl mycket méojligt att det kommer att
innebédra stora konsekvenser for hur Tjansteforetaget ska bedrivas
eller vilka ambitioner Tjansteforetaget ska ha framat. Och det kan
naturligtvis paverka konsultanvandning och manga saker. Och nir
det géller den delen d& med projekt och konsultanvandningen dar
sa har det varit lite hemlighetsmakeri om det dér. Jag vet inte om ni
laste tidningen for ett tag sedan nir det dok upp nagot? [Nej, har
det varit i tidningen kring det?] Ja, det var forslag pa att lagga ut
delar av kdrnverksamheten pa entreprenad (Olof, stabschef).

Konflikten med facket leder till VDs avging

Nagot som dédremot togs upp var att VD fatt avga som en foljd av att
han inte kommunicerat tillrdckligt med facket. I samband med detta
beskrevs att det fanns ett samverkansavtal mellan Tjansteforetaget och
facket, samt att facket brukade utkrdva skadestand i de fall som
Tjansteforetaget inte foljt samverkansavtalet. Detta gjordes da ”“for att
statuera exempel”’, vilket ocksd var det som hdnt i samband med
Analysprojektet.

[Berordes ni av Analysprojektet?] Nej. Nej inte alls. Det var var
davarande VD som gav ett uppdrag till den konsultgruppen att
sétta igdng med ett forarbete. Sa det var inget som jag var delaktig i
da utan det vi blev ju det sen nér vi kom till... ja det som hdnde sen
var ju att VD fick avga for det var ju en av dem konfliktfragorna
dér han inte hade engagerat facket. [Men du var inte inblandad pa
nagot sitt?] Nej, utan det ar sa att vi har en 6verenskommelse med
alla vara fackliga organisationer att alltid ndr vi ska ha en
konsultanvandning sa férhandlar vi med facket om det. Och &r det
s& att vi inte har gjort det sd har vi en klausul att de kan utkrédva
skadestand och det gor de. Och det gor de for att statuera exempel
(Mia, stabschef).

Avvecklingen av projektet kopplas ihop med bytet av VD

Nar det gillde utfallet av Analysprojektet s& ndmnde avndmarna
endast att ett nytt projekt skulle startas, utan inblandning av konsulter.
Detta sags dock mer som en foljd av VD-bytet i organisationen dn av att
konsulterna skulle ha blivit omgardade “av ett 16jets skimmer”, som
intressenterna uttryckte det. Istdllet gjordes en koppling mellan vilka
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intressen VD hade och hur konsulter anvindes i organisationen. Den
foregaende VDn hade varit forandringsorienterad och sett framfor sig
”ett annorlunda Tjansteforetag” med ny strategisk inriktning. Vem som
skulle eftertrada honom (liksom interims-VDn) var @nnu oként, varfor
avnamarna inte hade nagon klar uppfattning om vilka konsekvenser
Analysprojektet skulle leda till eller vilken inriktning organisationen
skulle komma att fa framover.

[Kan man se ndgon skillnad i konsultanvandning och attityder i
samband med de VD-skiften som du har varit med i?] (...) Mycket
har naturligtvis att géra med styrningen av verksamheten. VD var
ju forandringsvillig och sig framfor sig ett annorlunda Tjanste-
foretag dar vi skulle vara aktiva pd marknaden och ga upp i
vardekedjan och erbjuda kvalificerade tjanster och bli en aktor
internationellt. Sen far vi vdl se nu da vad effekterna av det har
strategijobbet blir, om vi fortsdtter pa den végen eller inte. Det
kommer naturligtvis att paverka framat (Olof, stabschef).

Analys av avhdmarnas beréttelse

Som namnts ovan sa foljer avnamarnas berattelse i stora drag
intressenternas och tar upp ungefdar samma teman. Precis som i den
sistndmnda dr det ocksa projektets form snarare dn dess innehdll som
utvérderas i beréattelsen.

Eftersom avndmarna inte sjdlva varit delaktiga i projektet eller haft
nagon egen insyn i det gor detta att deras berittelse kan betraktas som
en indikator pa vems eller vilkas berattelser som de lyssnat till och som
kanske ocksa kommit att bli dominerande i organisationen. Detta kan
visas genom att avndmarnas beridttelse fangar de centrala temana i
intressenternas beréttelse, dock wutan att vidareutveckla eller
konkretisera dem narmare. Detta var tydligt exempelvis da det géllde
temat Det hemliga projektet, dar intressenterna tog upp konkreta
exempel och broderade ut texten nadr det gallde varfor projektet
uppfattats som hemligt, medan avndmarna mer konstaterade att det
varit hemlighetsmakeri kring projektet, utan att ga in i ndrmare detalj.

Ett annat exempel dr dé en av stabscheferna (Mia) tillfragas om hon och

hennes enhet berorts av Analysprojektet. Hennes svar sammanfattar da
den bild som intressenternas berittelse malat upp, namligen att VD fatt
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avga som en foljd av att han inte kommunicerat tillrackligt med facket i
samband med Analysprojektet. I samband med detta tas fackets centrala
roll i Tjansteforetaget tas upp, dar det beskrivs som att de utkrdavde
skadestand i de fall som ledningen inte forhandlat med dem infor
konsultprojekt ”for att statuera exempel”:

En skillnad mot intressenternas berattelse, som kan forklaras just av att
avnamarna aterberéttar det de hort om projektet och inte vad de sjdlva
upplevt i det, dr att deras beréttelse dr mer neutral och allmént hallen
an intressenternas. Den tar heller inte upp den organisatoriska
kontexten i nagon storre utstrackning, mer an att fackets dominerande
roll nimns (se ovan). Detta kan ocksa uttryckas som att avndmarnas
berdttelse halls pa ett mer generellt plan, medan intressenternas
berattelse gjordes lokal och specifik genom att den satte in Analys-
projektet i ett organisationskulturellt ssmmanhang.

Ytterligare ndgot som skiljer berattelserna at ar att konsulterna inte
namns sarskilt utforligt i avnamarnas beréttelse och att de heller inte
ges skulden for de misstag som skett i projektet. Istallet forlaggs den
skulden pa VD och pa situationen i organisationen, nagot som stimmer
med den neutrala tolkningsrepertoarens modell for konsultanvindning.
Avnamarna anvander sig ocksd av den kontrollbaserade tolknings-
repertoaren da de argumenterar for att det ar viktigt att ledningen (som
princip, snarare an just i det har aktuella projektet) star som dgare till
projekten, forankrar det i organisationen och inte later konsulterna ta
over i det. Gor man inte det riskerar projektet att uppfattas som ett
konsultprojekt och motas av motstdnd och misstro internt, nagot som
ocksa skedde med Analysprojektet.

Nar det gallde utfallet av Analysprojektet gav avndmarna inga klara
svar, mer dn att de pekade pa att det antagligen skulle leda till att
verksamheten forandrades. Har gjordes ocksa en koppling mellan de
olika VD-arna och deras intresseomraden, samt hur det skulle kunna
paverka bade konsultanvdndningen i Tjansteforetaget och dess in-
riktning. Detta kan ses som en spegling av den diskussion om interna —
externa som fordes i intressenternas berattelse, dock utan sa uttalade
bilder av hur interna och externa ”var” och agerade nar det gillde
konsultanvandning.
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Berattelsens funktion

Mot bakgrund av detta kan avndmarnas berdttelse sdgas fylla tva
funktioner. Den forsta funktionen &r att avndmarna ger sin bild av
Analysprojektet och da aterberattar det de hort sigas om det. Den
andra funktionen dr mer analytiskt viktig och innebar att berattelsen
dérigenom kan fungera som indikator pa vilken beréttelse om projektet
som vunnit gehor hos avnamarna (och kanske dven i organisationen i
stort) och som de aterger. I tabellen nedan sammanfattas hur de olika
aspekterna och aktorerna framstéllts i berattelsen,
tolkningsrepertoarer och element ur den organisatoriska kontexten som

samt vilka

anvants i den.

foljt samverkansavtalet

Aspekt/aktor i Nyckelord Tolkningsrepertoar/ | Organisatorisk
berattelsen logik kontext
Konsulterna Namns ej mer an att det inte varit Neutral modell for Anvands ej.
deras "fel” att projektet omgéardats | konsultanvandning
av rykten och inte férankrats.
Projektets Omgardat av rykten, oférankrat. Anvands ej. Anvands ej.
arbete Uppfattades som ett
konsultprojekt. Sager dock inget
om projektet i sig.
Sig sjalv Ger ingen tydlig bild av sig sjélvai | Anvands ej. Anvands ej.
berattelsen.
Organisationen/ | Organisationen namns knappt i Kontrollbaserad Anvands ej.
ledningen berattelsen. VD anses dock inte modell for
ha tagit ett tillréckligt stort konsultanvandning
agaransvar.
Vems var VD ges skulden for den bristande | Neutral modell for Anvéands ej.
ansvaret? forankringen och konflikten med konsultanvéndning
facket.
Facket Facket statuerar exempel da VD ej | Anvands ej. Fackets centrala

roll i
Tjansteforetaget.

Vardering av
projektet som
helhet

VDs bristande férankring ledde till
att projektet fick daligt rykte och till
att han sjalv fick avga

Resursorienterad
logik for
konsultanvandning

Anvénds knappt
mer &an att
fackets starka
roll tas upp.

Tabell 24. Oversikt dver hur projektet framstills i berittelsen, samt 6ver vilka
tolkningsrepertoarer och element ur den organisatoriska kontexten som anvands i
den.
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Den ambivalente deltagarens beréttelse om Analysprojektet

I materialet fanns en berédttelse som skilde sig fran de andra i sin
beskrivning av konsulterna och Analysprojektet. I berattelsen, som ar
mycket kortfattad, dgnas stort utrymme at konsulterna och vad de
bidragit med (och inte) till projektet, medan projektet i sig knappt
beskrivs alls. Den person som berdttade berattelsen var VD {6r en av
affarsenheterna i Tjansteforetaget och hade deltagit som bollplank i
Analysprojektet.

Intervjuperson | Position i foretaget | Roll och relation till projektet

Vilhelm Affarsenhetschef Deltagare/bollplank

Tabell 25. Oversikt ver den intervjuperson som atergav den ambivalente
deltagarens berittelse, hans position inom Tjansteforetaget samt roll/relation till
Analysprojektet.

Den ambivalente deltagarens beréttelse kan sammanfattas pa foljande
satt:

Den ambivalente deltagarens berittelse

Den ambivalente deltagaren hade till en borjan hogt stédllda férvantningar pa
konsulterna och utgick fran att de skulle komma in med kunskap och expertis
pa omradet. Han markte dock snart att sa inte var fallet, utan att han och de
anstadllda i Tjansteforetaget kunde mer &n konsulterna nar det gallde branschen
och organisationen. Det hir ledde till att den ambivalente deltagarens
sjalvfortroende ©kade — inte minst da han nu kunde sta som ldrare for
konsulterna och undervisa dem om hur branschen fungerade, istallet for att,
som han hade forvantat sig, sta som elev till dem. Konsulterna var vidare
mycket duktiga pa analys, metodik och presentationsteknik — langt skickligare
an de anstéllda i Tjansteforetaget. Detta sag ocksa den ambivalente deltagaren
som ett vardefullt bidrag fran konsulterna.

Under projektets gang visade det sig dock att konsulterna inte métte de
tidsplaner som satts upp utan forsenades. Detta forklarades med att man i
Tjansteforetaget var for daliga bestéllare av konsulttjanster och inte tillrackligt
tydliga med vad som efterfragades av konsulterna.

Nar det gillde utfallet av Analysprojektet ansag den ambivalente deltagaren
att det var beroende av vem som skulle komma in som ny VD i Tjanste-
foretaget. Detta da hans erfarenhet var att konsultanvandningen Tjanste-
foretaget till stor del berodde pa vem som var VD och hur han eller hon da sag

pa konsultanvandning.
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Teman i berattelsen

Den ambivalente deltagaren tar upp ett antal teman i sin berattelse, i
vilken han ndmner olika aspekter och aktorer i projektet pa ett satt som
till viss del skiljer sig fran de Ovriga berattelserna. Temana handlar till
stor del om konsulterna och deras bidrag, samt om organisationen.
Projektet i sig berors dock inte i lika stor utstrackning. Detta beskrivs
utforligare nedan.

Konsulterna bidrar med modeller men inte med kunskap

Ett forsta tema i berdttelsen var att den ambivalente deltagaren ansag
att konsulterna bidragit med modeller och struktur till Analysprojektet,
samt med sin vana att lagga upp material och presentera det pa ett
pedagogiskt sdtt. Han beskrev det dven som att de var mycket
skickligare pa detta &n de anstillda i Tjansteforetaget. Aven om den
ambivalente deltagaren var nojd med konsulternas bidrag ndr det
gdllde just modeller och struktur, sa var han samtidigt noga med att
papeka att konsulterna inte bidragit med kunskap. Detta var ocksa
nagot som den ambivalente deltagaren aterkom till gang efter gang i
berattelsen.

Sen har det varit Omega och modellerna, och det har varit valdigt
bra. Men kunskapen hade de ju inte. (...) [Sa de har inte bjornkoll
pa Tjansteforetaget?] Inte pad just var marknad. Det kéndes sa
tydligt ndr man nédstan fick repetera gang pa gang for dem. Sen
hade vi en kille fran véar del som gick traineeprogrammet i somras.
Han jobbade heltid sa vi kunde snacka med honom ocksa for han
sade att de visste ju ingenting. Han visste mer dn de och han gick
ut programmet i augusti, just om var marknad. Men daremot hur
man ska ldgga upp en presentation for styrelsen, det var jattebra.
Den strukturen hade vi aldrig lagt upp sjalva. Sa modelldelen é&r
bra (Vilhelm, affarsenhetschef).

Att konsulterna saknade kunskap om branschen och Tjansteforetaget
forklarades med att branschen var sa speciell och sarpréaglad. Ville man
fa in specialistkunskap fran konsulter var det darfor battre att vanda sig
till nagon av de mindre konsultbolag som specialiserat sig pa omradet
an till ndgot av de stora internationella konsultbolagen. Detta var nagot
som den ambivalente deltagaren lart sig genom de tidigare konsult-
projekt han initierat, dar konsulterna inte kunnat leva upp till hans
forvantningar om att bidra med kunskap. Den hir bilden Overens-
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stimmer med det som framfér allt projektledaren tar upp i sin
berittelse, dar dven han motiverar att konsulterna inte kunnat bidra
med kunskap med att branschen var speciell, samt att det fanns
nischade aktorer som i sa fall var battre att vanda sig till.

Vem dir lirare och vem dr elev?

Till skillnad fran de Ovriga berattelserna sd vande dock den ambi-
valente deltagaren konsulternas avsaknad av kunskap om foretaget och
branschen till ndgonting positivt. (Detta kan jamforas med intressen-
ternas berittelse, i vilken konsulterna kritiseras for att inte ha bidragit
med kunskap, samt med projektledarens, dar det istdllet sags som
forvantat och i linje med uppdraget.) Nar han markte att konsulterna
inte kunde ”allt” utan att han och hans kollegor tvartom kunde mer om
dem nér det géllde branschen och Tjansteforetaget, fick han “ett starkt
sjalvfortroende”. Han beskriver ocksa hur han undervisat konsulterna
sa att de fick ny kunskap genom honom om fortaget och om hur
marknaden forandrades.

Sen har vi jobbat med Omega nu pa slutet och da ser vi att de kan
inte allt, och det starker sjalvfortroendet. (...) [De har inte det i sina
databaser?] Nej, utan vi kan mycket mer om hur var marknad
fordndras. Sa for min egen del sa fick jag ett starkt sjalvfortroende
efter det har med Omega. Sa vi har alltsa undervisat dem sa de har
fatt ny kunskap genom oss om hur var marknad féréndras
(Vilhelm, affarsenhetschef).

Diliga bestillare gor att konsulterna inte levererar

Att konsulterna inte holl de uppsatta tidsplanerna och levererade i tid
forklarades av den ambivalente deltagaren med att det berodde pa att
organisationen, som han identifierade sig starkt med, varit en dalig
bestallare och inte tillrackligt tydlig med vad det var man ville ha ut av
konsulterna och projektet. Skulden for forseningen forskjuts darmed
fran konsulterna till Tjansteforetaget i berattelsen.
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De [konsulterna] skulle leverera till styrelsemétet i oktober. Omega
levererade ju inte i tid dar heller. Vi ar déliga bestéllare helt enkelt.
Det kan vi komma tillbaks till, vi &r otydliga bestéllare av vad det
ar vi vill ha. [Vad dr en bra bestéllare?] Ja, allts en bestéllare &r ju
for det forsta, den personen maste veta vad han haller pa med och
vara professionell. Han maste kunna avgrdnsa vad han vill ha
fram. Han maste vara enormt tydlig med vad han eller hon vill ha
ut, och dér brister vi. Jag tror att generellt sett sa dr vi daliga
bestéllare. Vi tar for lite tid innan vi gor upphandlingen. Vi skulle
ta mera, ge oss sjdlva mera tid dér (Vilhelm, affarsenhetschef).

Nar det galler utfallet av Analysprojektet sa tar den ambivalente
deltagaren upp att slutsatserna fran Analysprojektet ska tas om hand
och utvecklas i ett nytt, internt projekt. I samband med detta beskriver
han dven hur interims-VDn borjat minska andelen konsulter i de olika
konsultprojekten, eftersom han ansett att det varit for mycket konsulter
inne i organisationen under den féregdende VDns tid. Hur konsulter
anvandes och till vad var alltsd ndgot som den ambivalente deltagaren
kopplade ihop med vem som var VD och dennes intressen och
prioriteringar. Den har bilden aterfinns dven hos intressenterna och hos
avnamarna.

Visionsprojektet — ett illa skott projekt

Ett sardrag i den ambivalente deltagarens berattelse var att han var
kritisk mot hur det tidigare Visionsprojektet gatt till och till de dari
involverade konsulternas (fran konsultbolaget Beta) bidrag. Detta
skiljer sig mot de Ovriga berattelserna, i vilka Visionsprojektet tvartom
togs upp som ett exempel pa ett lyckat konsultprojekt och god konsult-
anvandning.

Sen sé nu i den férandring som har skett i det senaste sa har ju Alfa
varit inne bade i Strukturprojektet och i att rationalisera bort
personer, det dr ju Alfa. Sen glomde jag bort... vad de nu heter,
Beta. Visionsarbetet var med Beta (...) och jag tyckte det var
fruktansvart daligt skott. Jag forstar inte Betas storhet (Vilhelm,
affarsenhetschef).
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Analys av beréattelsen

Ett tydligt drag i den har berattelsen ar att den ambivalente deltagaren
anvander sig av den ambivalenta tolkningsrepertoaren for att beskriva
konsulterna och sig sjdlv. Den bild som da malas upp kan tolkas som
att han utgatt fran att konsulterna skulle vara mycket kunniga och att
han och hans kollegor darfor far ett starkt sjalvfortroende nar det visar
sig att de kan mer an han sjilv (nagot som anspelar pa det diliga
sjilvfortroendet i Tjansteforetaget). Det hdr kan ocksa beskrivas som att
den ambivalente deltagaren forvantat sig en slags larare-elev relation
med konsulterna och att han blir positivt 6verraskad nar relationen blir
den omvénda, dar han kan agera ldrare at konsulterna istéllet for
tvartom. Jamfor man den har bilden med den som malas upp i fr a den
kontrollbaserade tolkningsrepertoaren, dar konsulterna kritiseras for
att “tanka av” klientorganisationen pa kunskap, s& ser man att samma
fenomen, dvs att konsulterna lar sig av klienten, kan tolkas och
beskrivas pa helt olika sitt beroende pa vilken repertoar som anvands.

Nar det giller ansvarsfordelningen sa anviander sig den ambivalente
deltagaren av den neutrala modellen for konsultanvindning och sager att
konsulterna inte levererat i tid for att ”vi ar daliga bestallare”. Han
lagger alltsa inte skulden pa konsulterna, vilket hade kunnat géras om
han anvint sig av en annan tolkningsrepertoar, utan ser det istéllet som
att det borde vara organisationens ansvar att se till att konsulterna
levererar i tid, men att man i organisationen inte alltid tar det ansvaret.

Den ambivalente deltagaren ar ocksa den ende som uttalar sig negativt
om Visionsprojektet. Hade fler intervjuer utforts sa skulle kanske en
mer varierad bild av Visionsprojektet uppstatt. Tittar man dock pa det
material som finns sa framstar den ambivalente deltagarens bild av
Visionsprojektet som ”fruktansvéart daligt skott”, samt hans kommentar
om att han inte forstar “Betas storhet” som att hans bild av
Visionsprojektet har karaktiren av skuggberittelse, medan bilden av
Visionsprojektet som lyckosamt och ett exempel pa bra konsultanvand-
ning vunnit storre gehor och acceptans i organisationen.

Den ambivalente deltagaren tar ocksd upp ett element ur den

organisatoriska kontexten nar han beskriver hur konsultanvindningen i
foretaget till stor del ir styrd av VD. Detta da interims-VDn avvecklar de
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konsultprojekt som den foregdende VDn startat upp. Det hdr speglar
den diskussion som fors i intressenternas beréttelse om skillnaderna
mellan de interna och de externa i Tjansteforetaget, dven om den
ambivalente deltagaren inte tar upp detta lika explicit.

Sammantaget dr den ambivalente deltagarens berittelse intressant,
eftersom den kombinerar drag fran bade kritikerna (intressenterna och
avnamarna) och forsvararna (projektledaren och deltagarna) av Analys-
projektet. Den ambivalente deltagarens berattelse utgor darigenom en
egen rost som for fram en annorlunda bild av Analysprojektet, i vilken
fokus ligger pa konsulterna och hur de indirekt bidragit till ett okat
sjdlvfortroende i organisationen, snarare an pa projektet i sig.
Beréttelsen kan ddrmed ses som ett uttryck for polyfonin av roster
kring projektet, dar vissa liknar varandra och blir mer framtrddande
medan andra uttrycks av farre och kanske rentav (som fallet var i just
det hdr materialet) bara av en enda person.

Beréattelsens funktion

Till skillnad fran de Ovriga berdttelserna har den ambivalenta
deltagarens berittelse ingen tydlig funktion, da den bade kritiserar och
berdmmer savial konsulterna som organisationen. Det som dock
utmadrker den dr den ambivalente deltagarens starka identifikation med
organisationen och de interna. Det har gor att berattelsen kan tolkas
som att den for fram de anstélldas rost — i alla fall de internas — samt att
den har karaktdren av att vara en skuggberittelse, som visar pa ett
alternativt att tolka och forsta Analysprojektet.
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Aspekt/
aktor

Nyckelord

Tolknings-
repertoar/logik

Organisatorisk
kontext

Konsulterna Konsulterna har bidragit med Ambivalent Daligt sjalvfértroende
analys och modeller, men bidrog modell av for
inte med kunskap. Det ledde till att | konsult-
larare-elev relationen blev ombytt, | anvandning
vilket starkte sjalvfortroendet i
organisationen.
Projektets Namns ej. Anvands ej. Anvands ej.
arbete
Sig sjalv Identifierar sig med Ambivalent Anvands ej.
organisationen modell av sig sjalv
Organisationen | Organisationen fick ett starkt Ambivalent Daligt sjalvfortroende,
/ledningen sjalvfortroende nar man markte att | modell for konsult- | hdog tilltro till
man kunde mer an konsulterna anvandning konsulterna
Vems var Organisationen &r en dalig Neutral modell for | Organisationen &r en
ansvaret? bestéllare av konsulttjanster. konsult- dalig bestallare.
Detta gjorde bl a att konsulterna anvandning
inte levererade i tid i
Analysprojektet.
Facket Namns ej. Anvands ej. Anvands ej.
Vardering av Projektet i sig varderas inte i Kunskaps- Daligt sjalvfortroende,
projektet som beréattelsen. Daremot lyfts orienterad logik hag tilltro till
helhet konsulterna fram som nagot for konsult- konsulterna,
positivt. anvandning organisationen ar en

dalig bestéllare.

Tabell 26. Oversikt 6ver hur projektet framstélls i beréttelsen, samt dver vilka

tolkningsrepertoarer och element ur den organisatoriska kontexten som anvénds i

den.

Deltagarnas berattelse om Analysprojektet
Nasta beridttelse dr deltagarnas. Av dem hade tre fungerat som
bollplank och diskussionspartners till projektgruppen medan den
fjarde, Kjell, deltagit i projektet pa heltid och arbetat tillsammans med
konsulterna med att ta fram material och genomféra analyser.

Intervjuperson Position i foretaget| Roll och relation till projektet
David Affarsenhetschef Deltagare
Bernt Affarsenhetschef Deltagare
Kijell Stabschef Deltagare
Gunnar Stabschef Deltagare

Tabell 27. Sammanstéllning 6ver vilka intervjupersoner som berdttade det som har
kallas for deltagarnas beréttelse, deras positioner i foretaget och roll/relation till

Analysprojektet.
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Deras berittelse har darfor ett slags inifranperspektiv pa projektet och
de dgnar en stor del av sin berdttelse at konsulterna och deras bidrag,
medan en mindre del &dgnas at projektet i sig. Berdttelsen kan
sammanfattas pa foljande satt:

Deltagarnas berittelse om Analysprojektet

Analysprojektet hade sin bakgrund i ett tidigare, omfattande projekt —
Visionsprojektet. I Visionsprojektet hade man dragit upp visioner och
strategier for hur Tjansteforetaget skulle mota omvérlden och dess forandrade
behov, samt for vilka nya omraden och marknader som man ville gd in pa. Nu
borjade man dock mérka att utvecklingen inte gatt sa bra som man hoppats
och startade darfor upp Analysprojektet for att gora en ordentlig genom-
lysning av vilka strategier och affarer som skulle behallas och vilka som skulle
avvecklas. Detta beskrevs som nagonting naturligt och logiskt, eftersom “en
vision maste revideras da och da”.

For att gora detta anlitade VD konsultbolaget Omega, vilka var kdnda for sin
analysformaga och som ocksd bidrog med opartiskhet och trovardighet —
nagot som var sdrskilt vardefullt i Tjansteforetaget, dar tenderade att bygga
murar och inte dela med sig av sin kunskap internt, och dar ledningen ocksa
hyste storre fortroende for konsulterna an for sina anstéllda. Att konsulterna
inte bidragit med nagon ny kunskap sags inte som nagot problem eller som en
brist eftersom det inte lag i deras uppdrag. Istéllet hade de anlitats for och
ocksa bidragit med analys, struktur och metodik. I projektet var man noga
med att folja den policy for konsultanvdndning som fanns i Tjansteforetaget,
ddr konsulterna och deltagarna skulle arbeta tétt tillsammans for att
mojliggora kompetensoverforing. Detta sdgs som nagonting positivt, bade for
projektet och for foretaget i stort. Deltagarna kidnde dock till att
Analysprojektet kritiserats hart i media och internt, men stod dndé& upp for
sina asikter och lyfte fram projektet och konsulterna som bra och vardefulla.

Teman i berattelsen

I deltagarnas berattelse finns ett antal teman, vilka i korthet handlar om
hur Analysprojektet kunde betraktas som en fortsdttning pa Visions-
projektet, att konsulterna bidrog med analys och neutralitet, samt att
Analysprojektet — trots kritiken mot det i organisationen — kunde
betraktas som ett exempel pa god konsultanvandning.
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Analysprojektet — en fortsiittning pd Visionsprojektet

I deltagarnas berattelse framstélldes Analysprojektet som en forlang-
ning av ett tidigare projekt, Visionsprojektet. Detta projekt hade utforts
nagra ar tidigare och da syftat till att ta fram visioner och idéer kring
hur Tjansteforetaget skulle kunna utveckla sin verksamhet och ga in pa
nya marknader. Visionsprojektet hade ddrmed haft en kreativ och
Oppen karaktdr, dar konsulterna (fran konsultbolaget Beta) arbetat néra
tillsammans med ledningen och dér ett stort antal anstillda involverats
i projektet. Projektet beskrevs framgéangsrikt och lyckat och det hade ett
gott rykte och anseende i organisationen. I Analysprojektet gjordes nu
en genomgang av de visioner och strategier som Visionsprojektet dragit
upp. Detta beskrevs av deltagarna som nagonting naturligt och logiskt,
eftersom ”en vision maste revideras da och da”:

Egentligen &r det samma sak som vi haller pa med nu. Nu fullfdljer
vi vad vi sade redan 1999. En vision maste revideras da och da.
Egentligen handlar mycket i strategiprojektet om att vérdera
visionen. Vad har hant jamfért med vad vi trodde skulle héanda
1999? Har marknaden fordndrats som vi trodde? Har vi rad att ha
samma hoga ambitionsniva? Det ar véal enkelt uttryckt en del
handelser som har skett som dr samre an vad vi trodde 1999, som t
ex de sjunkande volymerna. Samtidigt har de elektroniska
tjdnsterna inte fatt den fart som vi trodde. S& det &r ett
dubbelproblem. Man kan egentligen kalla strategiprojektet for en
revidering av visionsarbetet fran 1999 (David, affarsenhetschef).

Det fanns dock en avgorande skillnad mellan Visionsprojektet och
Analysprojektet, vilken bestod i att Visionsprojektet varit mer kreativt
och nytdnkande, medan Analysprojektet syftade till att analysera och
rakna pa de olika strategiernas och affarernas lonsamhet. Att projekten
haft olika karaktar fick baring pa vad konsulterna anlitades for att gora
i dem och vad de forvantades bidraga med. I Visionsprojektet handlade
det mer om att fungera som katalysatorer och moderatorer, medan det i
Analysprojektet istdllet handlade om analys och struktur.

Ja i det forsta sa var de [konsulterna] moderator, katalysator och
opponent. Liksom aktiva va. De hordes och sags mycket. Nu nar vi
jobbar i ndsta omrade sa tycker jag nog mer att konsulterna har haft
och har haft som uppdrag ocksa att vara mer lyssnande och dgnat
mer tid &t analys. Enkelt uttryckt. Vi jobbar mer med att analysera

264



fragor. Forra gangen var de mer moderatorsroll. Det var liksom ett
annat case da. (...) Vi var inte vildhjarnor férra gangen, men vi var
mer i en kreativ fas. Nu &r vi mer granskande. Ar det rimligt att ha
de héar ambitionsnivéderna? Olika toner. Och i den tonen sa far
konsulten ocksa iklada sig olika roller (David, affarsenhetschef).

Konsulterna bidrog med analys och neutralitet

Att just Omega anlitats for uppdraget forklarades med att de var kanda
for att vara skickliga analytiker samt med att VD hade erfarenhet av att
arbeta tillsammans med dem eftersom han anlitat dem under tidigare
anstédllningar pa andra foretag. I projektet bidrog konsulterna med flera
saker. En var resurser och effektivitet, nagot som beskrevs som
nodvandigt for att verhuvudtaget kunna utfora projektet, eftersom det
var sa svart att fa tillgang till resurser internt i organisationen och
tidsramarna for projektet varit sa tajta. Rent kunskapsmassigt hade
man dock kunnat hantera det sjdlva, om bara de personella och
tidsmassiga forutsattningarna funnits.

[Hade ni kunnat gora det sjdlva?] Ja, det tror jag nog, om man hade
tankt pd det lite sd. Men sen tror jag ocksd att det krédvs ju,
tidsramarna ar ju ratt sd kort i sant hdr och vi har ju
affarsplansperioder att ta hansyn till och det dr ju mycket annat
som lufsar och gar, si det &r ett jatteomfattande jobb och de har ju
mycket resurser att sdtta in. Ratt folk som vet precis hur de ska
gora. Sa jag tror det ar svart for Tjansteforetaget att gora med den
kvaliteten pa den tiden, det hér knivskarpa. (...) Sen jobbar ju de
tre ganger mer dn en vanlig anstdlld s4 man hinner ju inte med.
Men de ér otroliga pa att bearbeta siffror, man vet ju precis varifran
allting kommer (Kjell, stabschef).

Ett annat bidrag som togs upp var konsulternas analysférmaga och
faktabaserade arbetssitt, dar de sag till att det fanns ordentliga under-
lag for de forslag och analyser som togs fram. Detta beskrevs som
vardefullt eftersom det dels inte alltid gjordes i Tjansteforetaget, och
dels uppfattades som svart att berdkna och bedéma hur stora kostnader
de olika produkterna egentligen drog samt hur de skulle fordelas
internt.
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[Vad tycker du konsulter kan tillféra och vad ar mer riskabelt?] Jag
vet inte, jag har ju erfarenhet fran Omega som har varit inne och
jobbat, och jag &ar oerhort imponerad av deras arbetssdtt och
metodik och gréva fram och analysera. S& den analytiska biten ar
otroligt bra. (...) [Vad har du lart dig?] Jag tror att jag har lart mig
mycket om analyser, att verkligen ihardigt forsoka tranga igenom
allt snack och leta efter fakta. For pratar man med en produktchef
eller en séljare sa blir det véldigt lite siffror och mycket prat, och
kéanslor och maggropen, och nésta ar vet du, da blir det... - Nej, nu
pratar vi inte om nésta ar utan om forra aret. Hur var det d&? Alltsa
verkligen ldgga upp basen, sa har sag det faktiskt ut och sa hér ser
det faktiskt ut just nu och gor vi ingenting sa kommer det att se ut
sa hdr. Det ar otroligt kraftfullt att bygga upp bilden pa det sattet
(Kjell, stabschef).

Ytterligare ett bidrag fran konsulterna var att de uppfattades som
opartiska. Detta var av central betydelse i Analysprojektet, eftersom det
syftade till att ta fram beslutsunderlag for vilka affirer som skulle
satsas pa och vilka som skulle avvecklas. For att kunna gora en objektiv
analys av detta kravdes da nagon som var utomstdende och som inte
kunde anklagas fOr att ha egna intressen att bevaka i analyserna.

Vi sitter just nu i ett sdnt hér koncernstrategiprojekt dar vi har hjalp
av Omegakonsulterna. Och det ar val mest, dh jag vet inte om man
ska tycka nagot men... jag tror att ibland s& maste man vara
opartisk. Man maste gora sig fri fran ndgon hemvist i organisation.
(...) [OK, sé de har storre trovardighet?] Ja, det blir ju sa, sitter du i
Produktion s& kanske Sé&lj tycker att det &r inget bra att
projektledaren kommer fran Produktion for det blir ju fargat. Man
ar lite partisk. 54 jag tror att ibland anvédnder man nog kanske
externa konsulter ocksa av just det skalet. Att det ar valdigt bra att
det hér ar organisationsneutralt for det blir mer alla far anpassa sig
da pa nagot satt. Man behdver inte misstédnka att det ar nagot lurt
(Kjell, stabschef).

Konsulterna framstod dven som trovardiga, vilket 6kade den upplevda
kvaliteten pa deras forslag och resultat. Det hdr togs upp som ett
bidrag, samtidigt som deltagarna var kritiska till att ledningen tycktes
lita mer pa vad konsulterna sade &n pa de anstallda.
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Jag ar ganska ndjd med det de kom fram till, men sen kanske det
inte varit sa nytt. Det som vi har skrivit i vara strategier och planer
att det har borde vi satsa pa och gora, det har de skrivit i sin
rapport att det hir borde vi satsa pa och gora. Men det dr de som
sdger det, inte vi. Det kanske 0kar trovardigheten men innehallet ar
ungefdr detsamma (...) [Kan konsulterna ge storre trovéardighet?]
Ja, absolut. (...) Men man kan fundera pa om man sjilv, att ta in
nagon utifrdn for att upprepa det man siager inom foretaget, ar det
védl anvdnda pengar? Da kanske man blir lite tveksam. Men det ar
klart att har VD fatt sluta sd nadgonstans dar sa har vi haft nagot
slags trovardighetsproblem. Och i det ldget kan det kanske vara
bra att ha nagon utifran som kan vardera saker. (...) Men jag tror
att man kan behova konsulter ibland i den rollen, men det tyder ju
anda pa att det finns nagon typ av friktion eller problem om man
maste ha nagon utifran som kan stampla nagot fint firmamarke i
hoérnet pa pappret sd dr det en sanning, vad dom har sagt men inte
vad vi har sagt. Da dr det nagot som inte &r riktigt som det ska
(Bernt, affarsenhetschef).

Néagot som konsulterna dock inte bidragit med till Analysprojektet var
kunskap. Istdllet hade de fungerat mer som “dyra sekreterare” som
skrivit ned det organisationen sagt at dem att skriva. Detta beskrevs
dock inte som nagot storre problem, utan som att det lag i linje med
vad deras uppdrag varit, och dar de ocksa anlitats for att ge ett neutralt
utifranperspektiv pa verksamheten. Att konsulterna inte bidragit med
kunskap sags som en foljd av att branschen som Tjansteforetaget
verkade inom var mycket speciell. Ville man fa ny branschspecifik
kunskap var det darfor battre att vanda sig till specialiserade konsult-
bolag, medan de storre konsultfirmorna, som Omega, kunde anvéandas
for analysuppdrag, samt for att bidra med metod och struktur (denna
bild aterkommer dven i den ambivalente deltagarens och projekt-
ledarens berittelser). Att konsulterna spred kunskap och idéer fran
andra organisationer betraktades inte som riskfyllt utan som en del av
spelets regler. Detta skiljer sig fran intressenternas beréttelse, i vilken
det istéllet framstdlldes som att konsulterna ”
tionen pa kunskap som de sedan kunde anvanda for egen rakning.

tankade av” organisa-

[Har ni fatt idéer genom deras stora databaser?] Ja, de jobbar ju
med alla foretag i var bransch. Sa att det &r intressant att fa ta del
av det. Samtidigt sa vet man ju ocksa att de sprider. Men de har ju
integritet och lever pa det s man fér ju fortroende. De vagar inte
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tulla pa det for da tappar de. [Men har de 6verfort kompetens fran
andra foretag i branschen?] Ja, det gor de nog underforstatt. [Men
det ar inte den viktiga biten?] Nej, det &r nog analys, metoden och
resurserna (Kjell, stabschef).

Analysprojektet — ett exempel pd god konsultanvindning

Aven om deltagarna lyfte fram konsulternas bidrag och framstillde
dem i positiv dager, sa var de dock medvetna om att alla i
organisationen delade deras uppfattningar om att konsulterna givit
vardefulla bidrag till projektet. Detta uttrycktes bl a pa foljande satt:

Sen tycker jag att Omega har varit bra pa mycket i Tjansteforetaget.
Det dr maéanga som inte tycker det men jag tycker det (Bernt,
affarsenhetschef).

I deltagarnas berattelse framholls det hur samarbetet med konsulterna
organiserats i enlighet med de policys som fanns i Tjansteforetaget om
konsultanvandning. Detta kom till uttryck genom att man dels varit
noga med att det var en anstédlld som stod som projektledare for det
(och inte en konsult), och dels genom att man organiserat for
kompetensoverforing mellan konsulter och de anstillda genom att lata
dem arbeta titt ihop. Enligt deltagarna kunde Analysprojektet darmed
ses som ett exempel pa god konsultanvandning.

Analys av deltagarnas berattelse

En forsta tolkning som kan goras ar att deltagarna forsokte oka
legitimiteten hos Analysprojektet genom att linka samman det med
Visionsprojektet. Detta d& de darigenom dels satte in Analysprojektet i
ett storre — och mer positivt — sammanhang och dels normaliserade
Analysprojektet genom att papeka att “en vision maste revideras da
och da”.

Att Visionsprojektet hade sa gott rykte internt medan Analysprojektet
inte hade det kan forklaras med att Visionsprojektet — med sin kreativa
och 6ppna karaktdr, dar konsulterna bidrog med kunskap och idéer —
lag ndrmare den kunskapsorienterade logiken for konsultanvandning som
fanns i Tjansteforetaget (jamfor kapitel 6 och 7). Analysprojektet,
dédremot, foljde en mer resursorienterad logik och brot darmed mot
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forvantningarna om att konsulterna skulle bidra med kunskap samt
arbeta nédra tillsammans med de anstdllda i organisationen (och inte
bara med projektdeltagarna).

Den hér resursorienterade logiken aterkom i deltagarnas beréttelse, dar
de utvdarderade konsulternas bidrag med analys, struktur och
effektivitet som nagonting mycket vardefullt for projektet. Detta
gjordes med hjalp av den kontrollbaserade modellen for konsultanvindning.
Att konsulterna inte bidragit med kunskap sags inte som nagot
problem i berdttelsen eftersom det inte varit for det som de anlitats,
utan att deras uppgift varit att analysera och ta fram beslutsunderlag.

Konsulterna bidrog ocksad med trovardighet och neutralitet, vilket var
ett viktigt bidrag eftersom organisationen var alltfor politisk fr att kunna
hantera liknande projekt och bedomningsfragor pa egen hand, samt da
ledningen ocksi litade mer pd resultaten om de kom ifrdn konsulterna istillet
for de anstillda. 1 berattelsen varderas alltsda konsulternas bidrag som
positivt medan organisationen och ledningens satt att hantera analysen
och varderingen av de olika affirerna i Tjdnsteforetaget varderas
negativt.

Att det fanns en policy for konsultanvindning i Tjansteforetaget var ocksa
nagot som deltagarna aterkom till i berdttelsen och de beskrev hur
Analysprojektet levt upp till den genom att organisera for
kompetensoverforing och lata en anstdlld std som projektledare. Detta
kan ses som en legitimering av projektet och ett sitt att utvardera det
positivt, dar policyn da blir ett slags utvarderingskriterium som kan
anvandas for att méata hur pass “bra” konsultprojekten varit pa att folja
den.

Deltagarna tar ocksa upp, om dn mycket kortfattat, att projektet vackt
en del kritik i organisationen. Detta marks inte minst pa hur deltagarna
sétter sina asikter i kontrast mot kritikernas. Det har kan ses som en
slags disclaimer eller som ett satt att oka trovardigheten for den egna
berittelsen, ddr man forst visar att man dr medveten om att projektet
kritiserats men att man trofs detta &nda tycker att konsulterna “varit bra
pa mycket”.
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Berattelsens funktion

Mot bakgrund av detta kan berdttelsens funktion alltsa siags vara
legitimera och fOrsvara projektet, att lyfta fram det positiva i det samt
bemdta den kritik som riktats mot det. I tabellen nedan sammanfattas
hur de olika aspekterna och aktorerna framstéllts i berdttelsen, samt
vilka tolkningsrepertoarer och element ur den organisatoriska
kontexten som d& anvants.

Aspekt/aktor Nyckelord Tolknings- Organisatorisk kontext
i beréattelsen repertoar/
logik
Konsulterna | Bidragit med analys och neutralitet, Kontroll- Anvands ej.
samt 6kade trovardigheten for baserad
resultaten fran projektet. Bidrog ej modell av
med kunskap, vilket var i enlighet konsulter samt
med uppdragsformuleringen. for konsult-
anvandning
Projektets Levde upp till policyn i Anvands ej. Policy foér konsultanvandning
arbete Tjansteforetaget, en "naturlig” foljd av Relationen med Visionsprojektet
Visionsprojektet ger Analysprojektet dkad
legitimitet.
Sig sjalv Ger inte sig sjalva nagon tydlig roll i Anvands ej. Anvands ej.
beréttelsen
Organisa- Ledningen litar mer p& konsulterna Anvands ej. Politisk organisation, ledningen
tionen/ an pa de anstéllda, ar alltfor politisk, litar mer p& konsulterna, svart att
ledningen klarar darfor inte att hantera fa tillgang till resurser for
véarderingen sjalv projektet
Vems var Ansvarsfrdgan namns ej explicit i Anvands ej. Anvands ej.
ansvaret? berattelsen.
Facket Namns ej. Anvands ej. Anvands ej.
Vardering av | Projektet foljde policyn i Resurs- Visionsprojektet och policyn for
projektet Tjansteforetaget och resulterade i en | orienterad konsultanvandning anvands for
som helhet kontrollréknad bild av situationen i logik for att ge legitimitet &t berattelsen.
foretaget. Konsulterna gav vardefulla | konsult- Organisationen beskrivs som
bidrag i form av analys, neutralitet anvandning alltfor politisk fér att kunna gora
och trovardighet. en neutral analys sjélv.

Tabell 28. Oversikt dver hur projektet framstills i berittelsen, samt 6ver vilka
tolkningsrepertoarer och element ur den organisatoriska kontexten som anvands i
den.

Projektledarens berattelse om Analysprojektet

Sist ut av de fyra beréttelserna om Analysprojektet dr projektledarens
berittelse. Projektledaren hade arbetat under ndrmare tio ar i
Tjansteforetaget men betraktade d@nda sig sjdlv som en extern. Detta da
han arbetat pa andra foretag innan han borjade pa Tjansteforetaget och
hade erfarenheter fran olika branscher. Projektledaren var chef fér en
av koncernledningsfunktionerna i Tjansteforetaget och hade arbetat pa
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heltid i Analysprojektet och dven statt som projektledare for det
tidigare Visionsprojektet. Han ingick ocksad som ansvarig for ett av de
tre omradena som det nya projektet, som foljde efter Analysprojektet,
hade hand om.

Intervjuperson | Position i féretaget | Roll och relation till projektet

Orjan Stabschef Projektledare

Tabell 29. Oversikt dver den intervjuperson som atergav projektledarens berittelse,
hans position inom Tjansteforetaget samt roll/relation till Analysprojektet.

Projektledarens beréttelse har darfor ett inifranperspektiv och liknar i
vissa avseenden deltagarnas berdttelse. Men den skiljer sig ocksa fran
den, inte minst ndr det géller beskrivningarna av hur projektet
organiserats och av varfér det kommit att vacka sadan uppstandelse i
organisationen och i media. Berattelsen sammanfattas nedan:

Projektledarens berittelse

Analysprojektet kunde bast beskrivas som en fortsattning pa Visionsprojektet
och syftade till att analysera vilka av de da uppdragna visionerna och
strategierna som skulle behallas, samt till att ta fram forslag pa alternativa
vagar. Konsulter frdn Omega anlitades for att kontrollrdkna de analyser som
tagits fram internt i Tjansteforetaget. Anledningen till det lag dels i att
ledningen litade mer pa konsulternas analysférmaga an pa de anstélldas och
dels i att Tjansteforetaget var “ett for viktigt foretag for Sverige” for att man
inte skulle lata expertis pd omradet kontrollrdkna dem. Projektgruppen sattes
ihop och bemannades enligt Tjansteforetagets policy fér konsultanvandning,
dédr kompetensoverforing sags som ett viktigt inslag i samarbetet konsult-
deltagare.

Det var heller inte ndgot hemligt projekt, sa som det ibland beskrevs, utan
projektet involverade ndrmare 100 personer allt eftersom det pagick. I
samband med att projektet skulle presentera sina resultat for styrelsen uppstod
det “rabalder” i organisationen, eftersom facket da gick ut bade internt och i
media och sade att det fanns ett forslag om att ldgga ut delar av
karnverksamheten pa entreprenad. Detta var dock inte sant, utan forslaget var
bara en idé, en gammal och vélkand idé i Tjansteforetaget dessutom, som
projektet haft med i en presentation som en diskussionfraga.

Vidare riktades det orattvis kritik mot projektet, dar det bl a kritiserades for att
inte ha kommunicerat tillrdckligt med facket eller foljt samverkansavtalen,
trots att det inte 1ag inom projektets ansvarsomrade utan inom ledningens. Pa
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samma sitt sades VD ha fatt avga pga hdndelserna inom projektet, fast det
egentligen handlade om andra saker, som inte hade med projektet att gora.

Sammantaget fick alltsd projektet ett ofortjant daligt rykte i organisationen,
samtidigt som man inom projektet visste att man gjort ett bra jobb. Detta
visades ocksa av att man fran ledningen valde att starta upp ett nytt projekt i
vilket man skulle omsdtta forslagen och rekommendationerna fran

Analysprojektet till praktiken.

Teman i beréattelsen

De teman som projektledarens berdttelse ar uppbyggd kring ér
projektets bakgrund och exemplariska utformning, att projektet vackte
uppstandelse i organisationen, konsulternas politiska bidrag samt att
projektet resulterade i ett nytt, konsultlost, projekt. Dessa beskrivs nu
mer i detalj.

Projektets bakgrund och exemplariska utformning

Bakgrunden till projektet var att VD sett att de olika affdrerna inom
Tjansteforetaget inte utvecklades sd bra som man hoppats och utgatt
fran ndr man dragit upp strategierna i det tidigare Visionsprojektet.
Han ansdg darfor att visionerna behdvde revideras, samt att man
behovde se over Tjansteforetagets fortsatta inriktning. Valet och
upphandlingen av Omega skottes av VD och en projektgrupp
bestdende av fem seniora konsulter frain Omega och fem anstéllda fran
Tjansteforetaget sattes ihop. Projektgruppen anvénde styrelserummet
som projektkontor och arbetade sedan tillsammans med att ga igenom
de olika underlagen och analyserna fran Tjansteforetaget.

Sa vi var ett team pa tio personer, fem fran Tjansteforetaget och
fem fran Omega som jobbade heltid under den tid som projektet
pagick. Sa det var inte s& att Omega satt hemma pa sin kammare
och jobbade utan vi jobbade tillsammans och debatterade och gick
igenom alla underlag och tittade pa det vi kommit fram till och ifall
de kom fram till ndgot annat. I huvudsak kom de fram till precis
samma saker som vi redan hade kommit fram till. [Satt ni har pa
huvudkontoret och jobbade?] Ja, det gjorde vi. Vi lade beslag pa
styrelserummet och satt dar inne och jobbade tillsammans under i
princip hela hsten (Orjan, stabschef).
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Att det inte skulle vara med nagra juniorkonsulter i projektet var
"alldeles givet”, eftersom det behovdes konsulter som kunde se till
helheten, dra slutsatser och bidra med erfarenhet och kunskap. En
styrgrupp tillsattes ocksa, dar projektledaren, tva deltagare fran
projektet, tva mycket seniora konsulter fran Omega och det verk-
stallande utskottet i Tjansteforetaget ingick. Styrgruppen hade sedan
veckovisa moéten med Tjansteforetagets ledning, med uppfoljningar av
hur projektarbetet fortgick.

[Hur sig styrgruppen ut?] Den bestod i huvudsak av Tjanste-
foretagets verkstallande utskott, sen jag och tva till fran projektet
och de tva riktigt seniora frdn Omega. (...) Deras toppnivaer deltog
i huvudsak pa vara styrgruppsmoten som vi hade 1-2 ganger i
veckan med Tjdnsteforetagets ledning. Men i dvrigt tror jag att det
var fran nivan director ner till analytiker, som var ibland dom har
fem som jobbade heltid. [OK, sa ni hade en spridning inom det
omradet.] Vi hade inne tre analytiker och sen tva mer seniora, mer
strategi, mer resonerande kring slutsatser, mdjliga utfall, utvagar
och sant dér. (...) ...det var mer att det var alldeles givet att det inte
fick vara nagra juniora analytiker utan att det maste vara drivet
folk som kan se helheten och dra slutsatser och sant dar (Orjan,
stabschef).

Projektet foljde den nyligen uppsatta policyn i Tjansteforetaget om hur
konsultprojekten skulle bemannas och hur man skulle organisera for
kompetenséverforing mellan konsulterna och deltagarna i dem. Detta
gjordes genom att man i projektet hade med lika manga anstéllda pa
heltid som konsulter, att konsulterna inte fick ga ensamma pa moten
utan att nagon anstdlld var med, samt att man arbetade nira
tillsammans med konsulterna for att lara sig av deras satt att arbeta och
resonera. Att projektet levt upp till policyn sa val gjorde ockséa att
projektledaren tog upp det som ett exempel pa best practice ndr det
gallde konsultanvandning;:
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[Kan du ge nagot exempel pa best/worst practice?] Omegaprojektet
dr ett exempel pa best practice, for vi sade att allt arbetet skulle ske
hér och vi ska lika manga heltidare som dom tillsatter. Sa dom gick
aldrig pa ett mote i Tjansteforetaget ensamma utan att en anstalld
var med (med vissa undantag for sjukledighet, osv). Vi hade dnda
en malsdttning att vi punktbevakar alla konsulter, for mal-
sdttningen ar att lara sig av deras arbetssétt, av hur de tanker och
resonerar, deras metodik och analysverktyg... och det tycker jag att
vi har uppnatt. Sa pa det sittet sa kanske det var best practice.
(Orjan, stabschef).

Projektet viickte uppstandelse i organisationen

Ett aterkommande tema i beréttelsen ar att den uppmaéarksamhet som
Analysprojektet fick, bade internt och i media. I samband med detta
reagerade projektledaren mot att Analysprojektet kommit att kallas for
Omegaprojektet internt, trots att det inte varit nagot renodlat
konsultprojekt utan tvartom organisationens projekt (dar det visserligen
ingick nagra konsulter).

(Jag) var projektledare for visionsarbetet -99 samt for det strategi-
arbete som man har arbetat med under hosten. Det som fick sant
rabalder i tidningarna. [Var det det dir Omegaprojektet?] Dar ser
man vilket varumarke konsulterna har. De arbetar i ett projekt och
sa blir det plotsligt Omegaprojektet eller Omegarapporten (Orjan,
stabschef).

En anledning till att projektet vackt uppstandelse var att det kommit att
uppfattas som ett hemligt projekt trots att det inte varit det, utan istallet
involverat upp emot 100 chefer fran Tjansteforetaget. Bilden av det
hemliga projektet var enligt projektledaren nagot som hade uppstatt i
samband med att resultaten frdn det presenterades for ledningen,
eftersom det var d& som det blev mer kdnt i organisationen. Att
projektgruppen varit liten forklarades med att den inte behovde vara
storre for att kunna utféra analyserna av de olika affarerna och
inriktningarna i TjdnstefOretaget.

[Fanns det reaktioner inom organisationen pa projektet?] Ja det
gjorde det. Det var egentligen da (nar resultaten presenterades for
ledningen) som projektet blev spritt i Tjansteforetaget. Tidigare
hade det har varit ett litet projekt. Det var da det liksom ex-
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ploderade och framstod som ett hemligt utredningsprojekt. Men
det egentligen inte var nagot hemligt projekt for ungefar 100
personer inom Tjansteforetaget har bidragit till projektet. Sa det var
inte pa nagot sdtt hemligt utan det var bara det att det var en
Oversyn av vara strategier till f6ljd av att de har tva kurvorna inte
utvecklades som vi hade foérvantat oss. Och det behdvde inte vara
ett jattestort projekt inom Tjadnsteforetaget for att se Sver effekterna
av att det hér inte gick som vi ville... (Orjan, stabschef).

Projektledaren pekade ocksa pa att aven om projektet kanske hade
gynnats av att arbeta mer brett i organisationen, vilket det nu inte hade
till uppgift att gora, sa informerades alla som berdrdes av de olika
forslagen och rekommendationerna som projektet kom fram till. Det
fanns darfor inga Overraskningar i det material som presenterades for
styrelsen i slutet av projektet utan alla berérda kande till vad som stod i
rapporten, dven om de kanske inte holl med om det.

[Om du skulle peka pa ndgra minus i projektet?] Nej, alltsd jag tror
inte att det fanns s4 manga minus i projektet annat &n da va att
projektet inte skulle arbeta sa brett. Projektet hade inte uppgiften
att arbeta sdrskilt brett. Det visade sig ju da att det blev ett minus.
Aven om alla slutsatser, alla rekommendationer, osv, nir det géller
affaren, det har vi forankrat med den som ar ansvarig for affaren,
sa dar finns det inga Overraskningar for dem som &r affars-
ansvariga i materialet. Sen kan det vara sa att vi har olika upp-
fattningar, att dom drar andra slutsatser ur materialet &n vad vi i
projektet preliminart har dragit. Och s& kan det ju alltid vara. S&
blir det ju alltid, men det &r inte sa att ndr materialet presenterades
i torsdags sa finns det inga okdnda delar fér dom som ansvarar for
affdrerna, utan dom har nogsamt hela tiden hallits a jour med vad
projektet har gjort. [Sa att alla som har blivit berdrda har egentligen
informerats under resans gang?] Ja, dom har informerats under
resans gang, men dom delar inte alltid uppfattningen, och det ar
det arbetet som nu aterstar for Tjansteforetaget, att helt enkelt fatta
beslut (C)rjan, stabschef).

En annan anledning till att projektet vackt uppstdndelse var enligt
projektledaren att facket upplevt att projektet inte foljt de uppsatta
samverkansavtalen som fanns i Tjansteforetaget. Detta hade dock inte
varit projektets uppgift, utan ansvaret att skota kommunikationen med
facket lag hos ledningen:
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[Du sade att det var rabalder kring projektet?] Jaaa... Alltsa, delar
av, ja det var mycket rabalder kring projektet darfor att
fackféreningarna upplevde inte att projektet kommunicerade och
foljde medbestimmandeavtalet som dr tecknat mellan facket och s&
va. Och det gjorde projektet heller inte va. Vi hade sana
instruktioner sa vi, vi... eh... arbetade inte tillsammans med facket
och det var heller inte var uppgift, utan det ar ledningens uppgift
att kommunicera med facket (Orjan, stabschef).

Till detta kom ocksa att det hade uppfattats i organisationen och i
media som att projektet lagt ett forslag om att lagga ut delar av karn-
verksamheten pa entreprenad. Det hade dock aldrig varit nagot forslag,
utan bara en idé som funnits med under rubriken ”Annu ej
identifierade eller konkretiserade atgarder” pa en overheadbild i
materialet till styrelsen. Forslaget, som alltsa inte var nagot forslag, fick
stor uppmarksamhet i media och kom ocksa att uppfattas som orsaken
till att VD fick avga. Att det uppstod turbulens kring projektet beskrevs
av projektledaren som att det egentligen inte spelade projektet ndgon
storre roll, eftersom deltagarna i det visste att forslaget aldrig varit
nagot forslag samt att det inte varit den “verkliga orsaken ” till att VD
fatt avga utan att han "pa andra sdtt fortjanat att bli avsatt”. Rabaldret
eller turbulensen var darfor inte nagot som berérde projektet i sig, utan
handlade om fragor som lag utanfor projektets ansvarsomraden och
kontroll.

Och dessutom s4, sa... ja, det var lite saker i det har projektet som
till slut ledde till att VD fick sparken. Saker som namndes i
projektet, t ex att ldgga ut delar av kdrnverksamheten pa entre-
prenad var en s&n sak som var ritt allvarlig. Aven om det aldrig
var nagot forslag. Det har aldrig, det har aldrig varit nagot forslag
men det har varit en atgdrd i en sdn har overheadbild med en
inventering av tdnkbara atgdrder. Men just kring det blev det
mycket rabalder. Och i massmedia framstod det nédstan som att det
var ett forslag. Men det var aldrig ens ett forslag alltsa. Det fanns
med pa en overheadbild i styrelsematerialet men under en rubrik
” Annu ej identifierade eller konkretiserade atgarder” sa fanns det
en lista pa tankbara saker som projektet anda tyckte var tankbara
saker. Dom var sa att sdga inte identifierade och ingen hade réknat
pa dem eller bedomt dem pé andra sitt, men det fick en valdig,
vildig uppmarksamhet i pressen (Orjan, stabschef).
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For att hantera uppstandelsen i organisationen hade den interims-VD
som fatt trdda in efter den avskedade VDn gatt ut med information till
de anstdllda, bl a genom att samla de 500 hogsta cheferna i ett
ledarforum, och dar berattat dels om vad Analysprojektet innehallit och
kommit fram till, och dels hur man nu skulle ga vidare med 6versyns-
arbetet i ett nytt projekt. Det har beskrevs som positivt av projekt-
ledaren, eftersom det innebar att alla fick “klart for sig” att projektet
inte lagt nagot forslag om att lagga ut delar av verksamheten pa
entreprenad.

[Hur jobbade ni med de har reaktionerna?] Ja, det har den nya
koncernchefen jobbat en del med. Han har gatt ut pa vart intranat
och i var personaltidning och forklarat laget. Och vi hade ett stort
ledarforum med 500 personer i torsdags i Globen och dar
berdttades det om det arbete vi gjort under hosten och det som
kommer under varen, sa att alla har en klar bild av vad som ska
hinda och vad det &r vi ska titta pa. [Sa nagon slags Klar
kommunikation?] Ja precis. Och da far alla klart for sig att vi tittar
inte pa att (lagga ut delar av kdrnverksamheten) pa entreprenad, vi
riknar inte pa det (Orjan, stabschef).

Projektledaren tog ocksa upp att tanken pa att ligga ut delar av
kdrnverksamheten pa entreprenad inte var ndgon ny idé, utan att den
hade funnits i Tjansteféretaget under manga ars tid. Samtidigt var det
en kénslig fraga for dem som arbetade i de delarna av organisationen
samt for facket, som méanade om sina medlemmar och drev fragan om
att man skulle behalla delarna internt och ha egen personal fér dem. I
samband med detta pekade dven projektledaren ut facket som dem
som larmade media om forslaget och som alltsa lag bakom en del av
det rabalder eller turbulens som uppstod kring det.

Men alltsd, att ldgga ut delar av kdrnverksamheten pa entreprenad,
det &r en fraga som har varit uppe flera ganger i Tjansteforetagets
historia. Tar man upp det sa séger folk att Ja, det dar har vi pratat
om i 15 ar, sa det &dr ingen nyhet. Men det ar klart att det kan vara
en kanslig fraga for de anstdllda inom den delen av verksamheten
och men framforallt sa dr det en kanslig fraga for facket som driver
frdgan hart, att vi ska ha egen personal for det. [S4 det var dom
som larmade?] Ja precis (Orjan, stabschef).
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Konsulternas analytiska och politiska bidrag

Vad gav da projektledaren for bild av konsulterna som deltog i
Analysprojektet? Har ar bilden ungefar densamma som hos deltagarna,
dar konsulterna inte tillfort nagon ny kunskap utan istéllet sades ha
bidragit med analys, struktur och metodik. Detta lag ocksa i linje med
vad projektledaren ansag att konsulter borde anvandas till, dér
konsulterna inte skulle anvandas for att gora utredningar fran grunden
utan mer for att tillféra analys och struktur, samt for att stimma av
slutsatser, analyser och forslag.

[Néar ar konsulter bra att anvdnda?] Dom &r bra att anvanda nar
man vill stdimma av nagot. Man ska inte anvianda dem f&r nadgon
slags utredning fran grunden. For jag tror att Tjansteforetagets
verksamhet &r jakligt komplicerad att sétta sig in i, sa konsulterna
har nagon kunskap om den och alla de regleringar som
Tjansteforetaget styrs av. Svart for konsulterna att sétta sig in i
verksamheten och sen komma med en strategi. Darfor vore det
intressant att hora om konsulterna sjilva tycker att de tillférde ny
kunskap, vilket jag inte tyckte att de gjorde. Utan vad de tillforde
var analys och metodik och slutsatser och att sammanstélla alla
kunskaper i Tjansteforetaget pa ett jakligt bra sétt. Sa det ar det jag
tycker man ska anvinda konsulter for. S att vi har nagot som vi
har kommit fram till och sa far de kika pa det och se om det &r
nagot vi har missat eller s& (Orjan, stabschef).

Att konsulterna inte bidragit med kunskap sags inte som nagot storre
problem i sig, &ven om det kunde gora att de ibland kom med forslag
som inte var helt genomforbara. Detta forklarades dock med att
branschen och Tjansteforetaget var sa pass komplexa att det endast
fanns nagra fa specialiserade konsultbolag som verkligen foérstod dem.
Darfér var det inte riktigt rattvist att fOrvanta sig att de storre
konsultbolagen skulle kunna bidra med det nér de inte specialiserat sig
pa det. Vidare var det inte kunskap som konsulterna anlitats for att
tillféra — kunskapen fanns redan i organisationen — utan just analys och
systematik.

Sa vi behover inte anlita en managementkonsult for att fraga hur
framtiden ser ut inom kédrnverksamheten, for vi sitter sjdlva i en
mangd sdna konstellationer. (...) [S& det dr mer att {4 in struktur?]
Ja, det &r mer att vi tycker jag har kunskapen pé olika satt och vi
har sammanstdllt delar av det och kommit fram till huvud-
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slutsatserna som &r riktiga. Men, vara underlag och vér hérledning
av de slutsatserna &r inte sa systematiskt ordnade som Omega har
hjalpt oss att gora. Alltsa de har hjadlpt oss att verkligen fa
systematik, och liksom kallhdnvisningar och underbyggande bilder
och allt sdnt ddr som vi inte riktigt hade tidigare. Och de har hjalpt
oss att kontrollrdkna véra analyser (Orjan, stabschef).

Konsulterna bidrog ocksd genom att kontrollrikna Tjansteforetagets
egna analyser av de olika affdarerna och inriktningarna i verksamheten.
Det har lyfte projektledaren fram som centralt i projektet, och sags som
mycket viktigt, inte minst da TjanstefGretaget var ”ett for viktigt foretag
for Sverige” for att man inte skulle stimma av de egna analyserna och
slutsatserna med en utomstdende part.

Vad vi gjorde var att egentligen sa har Omega inte tillfort sa
mycket ny kunskap i det har projektet i hostas. Egentligen har all
kunskap funnits inom Tjdnsteforetaget. Vi har gjort alla
utredningar sjdlva. Men, Tjansteforetaget ar ett for viktigt foretag
for Sverige fOr att man inte ska ta in en second opinion. For att inte
ta in en kvalificerad konsult som tittar pa det som vi har kommit
fram till och ser om de kommer fram till en avvikande analys eller
avvikande slutsatser jamfort med vad vi kommit fram till. Och det
tycker jag egentligen var den huvudinsats som Omega gjorde i det
fallet (Orjan, stabschef).

Detta togs ocksa upp som en viktig skillnad mot det tidigare Visions-
projektet, dar arbetet mer bestatt i att vara kreativ och ta fram nya
affirsomraden, medan Analysprojektet syftade till att gora noggranna
och opartiska analyser av dem. Har kom Omegas analysférmaga val till
pass. Just opartiskheten och oberoendet lyftes ocksa fram som ett
viktigt bidrag fran konsulterna. Detta sarskilt som det beskrevs som
svart att gora en liknande analys internt, eftersom den da skulle kunna
misstankas for att gynna nagon viss grupps intressen framfor andras,
och da det alltid fanns kanslor och bindningar hos de anstidllda medan
konsulterna tvartom kunde betrakta verksamheten pa ett mer neutralt
satt. Att fa fram en sa pass “osentimental bild” av situationen i Tjanste-
foretaget utan konsulternas hjéalp hade darfor inte varit mojligt:
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Sa jag skulle vilja sdga att vi har nog aldrig haft en mer
osentimental bild av Tjansteforetagets situation dn vad vi har nu.
For hur det &n &r sa ndr man gor den hér analysen internt sa blir
det anda kéanslor, och en affarschef ar anda chef for den affaren och
s&. Och nu sa har alla vara analyser liksom gatt genom Omega och
blivit av med alla kdnslor i materialet, s& nu finns det en véldigt,
valdigt klar bild av framtida volymer, eller uppskattningar av
Tjansteforetagets finansiella lage. Sa det tycker jag ar en avgjord
fordel, jag tror inte att vi hade kommit dit om vi inte hade anvant
externa analytiker, tror jag. Det ar mdjligt att vi hade kommit dit,
men jag tror inte att vi hade fatt alla i organisationen att faktiskt
halla med om att den hér bilden ar nog valdigt osentimental. Sa att
ingen kan anklaga Omega for att ga nagons drenden. [Sa lite
avpolitiserat?] Ja, precis (Orjan, stabschef).

Att konsulterna hade rykte om sig att vara opartiska och neutrala ledde
ocksa till att de, béttre dn de anstéllda, kunde fa tillgang till information
i organisationen. Det hdr forklarades av projektledaren med att
konsulterna dven var “battre socialt begavade” dn de anstdllda och
tranade i att ta fram information, samt av att organisationen i sig
"byggde murar” och inte delade med sig av sin kunskap internt. Den
hér oférmagan till samarbete och kunskapsspridning i Tjansteforetaget
sags ocksd som ett av skidlen till att man anvédnde sig mycket av
konsulter och hade ett (for) hogt fortroende for dem.

Jag tror att vi har for stort fértroende f6r konsulter for jag tror att vi
kan mer dn vad vi tror. Sa jag tror att nagonstans sa brister det i
vart interna arbetssitt. Vi har en organisation som bygger murar
och sd blir det sd att man vill inte riktigt dela med sig av
informationen pa ett foretagsovergripande satt. Dar markte vi att
Omega lyckades bittre eftersom de &r trdnade att trdnga in i
organisationen och fa tag i information. De &r béttre socialt
begavade och kunde pa ett helt annat satt &n en anstalld ta sig in i
olika enheter och fa fri tillgang till information. Och jag tror att det
ar nagonstans dar det ligger, den kunskap som behovs finns den
har vi inom de olika enheterna, men vi har inte kommit sa langt
med att sjalva sammanstilla och analysera den pa ett tillrackligt
bra sétt. Och darfor sa tror jag att vi har idag en valdigt hog tilltro
till konsulter och vi anvander oerhdrt mycket konsulter i Tjanste-
foretaget (Orjan, stabschef).
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Det hér hoga fortroendet for konsulter aterkom dven pa ledningsniva i
Tjansteforetaget och projektledaren tog upp att ett bidrag fran
konsulterna darfér var att de kunde bidra med trovardighet till
projektet och dess slutsatser. Detta hangde ocksa samman med behovet
av att ta in konsulter for att kontrollrdkna de egna analyserna, eftersom
man pa ledningsniva litade mer pa konsulterna dn pa de anstéllda och
sag konsulterna som en slags kvalitetsgaranti.

Ja, det som vanligt & ndr man tar in en konsult med det
varumdrket som Omega &r, sd ar det ibland att man vet att en
styrelse litar pa de slutsatser som &r dragna av Omega. Aven om vi
redan tidigare har kommit fram till samma slutsatser sjalva s blir
de pa nagot sitt ristade i sten om &ven ar genomkollade av ett
foretag av Omegas klass (Orjan, stabschef).

Konsulterna beskrevs &dven som att de ldste olika situationer
“blixtsnabbt” och reagerade fortare pa dem &n de anstéllda. Detta blev
tydligt da de fick veta att VD skulle bli intervjuad i en morgontidning
och de da sldappte vad de hade for hdander for att istdllet ta fram forslag
pa tankbara intervjufragor och svar. For projektledaren blev det har ett
tydligt exempel pa att konsulterna dels sag till sin klients bésta — utover
uppdraget i sig — och dels att de visade pa en storre fOrstaelse for
situationen an de anstdllda, som (liksom projektledaren sjdlv) mer
“tyckt att det varit roligt att han (VD) skulle bli intervjuad” istallet for
att se det som sitt ansvar att hjalpa till med forberedelserna infor
intervjun.

Utfallet frdin projektet — ett nytt konsultlost projekt

Vad blev da utfallet fran projektet? Ett svar &r att det resulterade i en
rapport bestdende av PowerPoint-bilder, som presenterades for
styrelsen. Ett annat svar, som projektledaren ocksad tar upp, ar hur
Analysprojektet gatt igenom Tjansteforetagets finansiella ldge och
framtidsutsikterna for dess olika affirer samt givit forslag pa
alternativa vagar. Det som sedan aterstod fOr organisationen att gora
var att fatta beslut om vilken vdg den ska gd, nagot som gjordes inom
ramen for ett nytt projekt som leds av vice VD, och i vilket dven
projektledaren samt en stor del av de chefer som involverats i
Analysprojektet ingick.
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[Men d& ar konsulterna inte med utan ni har sjdlva tagit over
projektet?] Ja. For nu &r analyserandet av Tjdnsteforetagets
finansiella ldge, av framtidsutsikterna fér vara huvudtjanster och
sa har vi analyserat, eller dragit konsekvenser av det for alla av
Tjansteforetagets viktiga tjansteomraden och beskrivit alternativa
vagar. Forvarv eller partnerskap for vara huvudomraden. Och det
som aterstar nu, det &r bara att utifran de har olika vdgarna fatta
beslut, bestamma sig for vilken vég ska vi ga, givet var finansiella
situation. [Och var sker det?] Det sker i ett nytt projekt som
startade vid arsskiftet och som péagar fram till maj. Det &r vice VD
som leder hela projektet. (...) [Hade ni nagra diskussioner om att ta
in konsulter i den delen?] Nej, nej, det hade vi inte... (Orjan,
stabschef).

Analys av projektledarens beréattelse

Precis som i deltagarnas berdttelse sa framstiller projektledaren
Analysprojektet som en forlangning av Visionsprojektet, vilket kan
tolkas som att han vill 6ka legitimiteten hos projektet. Han stéller sig
kritisk mot att Analysprojektet kommit att kallas Omegaprojektet
internt, eftersom det far det att lata som att det var konsulternas projekt
och inte foretagets. Det hdr kan ses som ett uttryck for att projekt-
ledaren dr man om att framstalla Analysprojektet som organisationens
projekt och som en del av ett storre handelseforlopp istéllet for, som
intressenterna gor, behandla det som en isolerad foreteelse i sin
beraittelse.

Han bemoter kritiken om att projektet skulle ha varit hemligt med att
sdga att det dels inte behdvde vara nagot stort projekt for att utfora
analyserna och dels att det involverat narmare 100 personer. Han tar
ocksa upp att projektet haft veckovisa moten med styrgruppen for
projektet, i vilken det verkstédllande utskottet ingick. Detta kan jamforas
med intressenternas beréttelse, dar projektet istdllet framstdlldes som
hemligt och som oftrankrat, bade i ledningen och i organisationen i
stort, och dér fa hade nagon insyn i vad som forsiggick i det.

Projektledaren forsvarar vidare projektet genom att forlagga ansvaret
for att det uppstod turbulens kring det pa facket. I berattelsen framstalls
det som att anledningen till att facket larmade media och framstallde
idén om att ldgga ut delar av verksamheten pa entreprenad som ett
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konkret forslag (vilket det enligt projektledaren aldrig var) var att det
lag i dess intresse att se till ingen outsourcing skedde, samt att
fackmedlemmarna fick behdlla sina jobb. Nar det sa uppstod en
situation dar det var osdkert vilka delar av foretaget som skulle vara
kvar och inte anvindes forslaget av facket for att sikra medlemmarnas
arbete, och av andra, icke utpekade aktorer, for att avsatta VD. Denna
argumentation forstarks genom att projektledaren papekade att idén
om att outsourca delar av foretaget inte var nagot nytt forslag, utan
tvartom nagot som diskuterats i TjanstefOretaget i manga ar. Samman-
taget pekar alltsa projektledarens beréttelse mot att forslaget blev till ett
redskap som anvéandes av aktorer utanfor projektet for att framja deras
syften, samtidigt som de lat projektet sta som avsandare till det.

Nar det géller konsulterna sa tar projektledaren upp att de bidragit
med analys, struktur och metodik, samt att de kontrollraknat
Tjansteforetagets egna analyser. Han ndmner ocksa att det ar for den
typen av uppgifter som konsulter bér anvandas, nagot som ligger i linje
med den kontrollbaserade tolkningsrepertoarens modell for konsultanvind-
ning. Att konsulterna inte bidragit med kunskap ses inte som nagot
problem, eftersom det inte varit for det som de anlitats, och
Tjansteforetagets bransch dessutom var sa komplex att endast nagra fa
specialiserade bolag forstod hur den fungerade. Det hér kan ses som en
slags normalisering av att konsulterna saknade kunskap om branschen
och ocksd som ett utslag av den kontrollbaserade tolkningsrepertoarens
modell av konsulter samt modell for konsultanvindning

Projektledaren namner dven konsulternas mer politiska bidrag, dar de,
genom att anses vara opartiska och trovardiga okar den upplevda
kvaliteten pa analyserna och slutsatserna. I den har beskrivningen anas
en viss kritik av organisationen och dess ledning, dar de kritiseras for
att lita mer till konsulterna an till de anstdllda och dar man bygger
murar istdllet for att dela med sig av sin kunskap internt. Det har kan
tolkas som att projektledaren anviander sig av den kontrollbaserade
tolkningsrepertoarens modell av organisationen, nar han beskriver sin
organisation, och som att de politiska aspekterna av konsultanvand-
ningen dérigenom framstar som rationella. Detta tema aterfinns aven i
deltagarnas beréttelse och kan eventuellt ha att gora med distinktionen
intern-extern, dar bade projektledaren och deltagarna ar sa kallade
externa som kommer utifrdn och har erfarenheter med sig fran andra
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foretag, och som heller inte identifierar sig lika mycket med Tjanste-
foretaget som de sa kallade interna gor.

I slutet av berattelsen tar projektledaren upp Analysprojektet som ett
exempel pa best practice nar det giller konsultanvandning, eftersom det
levt upp till policyn i Tjansteforetaget om hur konsultprojekt ska
bemannas och hur de ska organiseras for att mojliggora kompetens-
overforing. Policyn anvands darigenom som utvarderingskriterium och
som en mattstock pa hur “lyckat” eller val genomfort ett projekt var.
Det kan ocksa tolkas som att projektledaren, genom att fOrankra
Analysprojektet i policyn, stravar efter att oka dess legitimitet och
forsvara det mot den kritik som riktats mot det.

Beréattelsens funktion

Beréttelsens funktion kan alltsd sammanfattas som att projektledaren
forsvarar Analysprojektet mot den kritik som riktats mot det. Detta
gors genomgaende i berdttelsen, vilket skiljer sig mot intressenternas,
avnamarnas och den ambivalente deltagarens beréttelser i vilka de mer
"berdttar pd” utan att forhalla sig lika aktivt till andra beréattelser. Det
hdr kan ocksd uttryckas som att projektledaren stravar efter att
ateruppratta projektet och framstdlla det som vardefullt for organi-
sationen. I tabellen nedan sammanfattas vilka aspekter och aktorer som
tagits upp i projektledarens beréttelse, samt vilka tolkningsrepertoarer
och element ur den organisatoriska kontexten som anvénts for att
framstalla dem pa ett varderande satt.
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Aspekt/aktor Nyckelord Tolknings- Organisatorisk
i berattelsen repertoar/ kontext
logik
Konsulterna | Bidrog med analys, struktur, Kontroll- Anvands ej.
trovardighet, opartiskhet. Bidrog baserad
inte med kunskap men det lag modell av
heller inte i uppdraget. konsulter samt
for konsult-
anvandning
Projektets Projektet var en viktig och Anvéands ej. Policy fér konsultanvandning
arbete naturlig fortsattning pa Relationen med
Visionsprojektet och hade Visionsprojektet ger
rationella syften och mal som det Analysprojektet 6kad
nadde. Det féljde policyn for legitimitet.
konsultanvandning i
Tjansteforetaget och beskrevs
som best practice.
Sig sjalv Ger inte sig sjalva nagon tydlig Anvands ej. Anvands ej.
roll i beréattelsen
Organi- Bygger murar, litar for mycket pd | Kontroll- Hdg tilltro till konsulter
sationen/ konsulter, ar onodigt baserad modell | Intern-extern
ledningen misstédnksam mot konsulter och av Ar alltfor politisk
externa organisationen
Vems var Kritiken mot projektet var Anvands ej. Fackets starka roll i
ansvaret? missriktad och felaktig eftersom Tjansteforetaget
det inte varit projektets ansvar att VD borde ha kommunicerat
kommunicera med facket och mer
organisationen, samt da det
aldrig funnits nagot férslag om
outsourcing. Ansvaret forlaggs
utanfor projektet.
Facket Anvénde projektet for sina egna Anvéands ej. Fackets starka roll i
syften Tjansteforetaget
Vardering av | Projektet var viktigt och lyckat. Resurs- Policyn for
projektet som | Kritiken mot det handlade inte baserad logik konsultanvéandning samt
helhet om projektet i sig utan om andra | for konsult- kopplingen till
saker i organisationen, som VD, anvandning Visionsprojektet anvands for
facket, foretagets framtid, osv. att 6ka legitimiteten. Fackets
starka roll, spanningen
intern-extern, politiken
internt, osv anvands for att
beméta kritiken och friskriva
projektet fran skuld.

Tabell 30. Sammanfattning av projektledarens berittelse. Som visas utgér han fran
en resursorienterad logik och tar upp element ur kontexten for att forsvara projektet.

Sammanfattande diskussion

Liksom Forandringsprojektet utvarderades alltsd Analysprojektet pa
olika satt i berdttelserna om det, trots att det rorde sig om ett och
samma projekt. Intressenterna och avndmarna var kritiska till hur
projektet skotts och da fr a till den bristande forankringen av det. Detta
gjorde att de utvarderade Analysprojektet negativt och ifragasatte dess
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varde. Intressant nog fanns det dock en 6ppenhet for att projektet i sig
inneholl vardefulla delar, i alla fall om man sag till slutsatserna som
dragits i det. Detta gor att det som intressenterna och avnamarna tycks
utvdrdera inte ar projektet eller dess resultat som sadana utan hur vil
det passat in i organisationen.

Hari finns dven en utvardering av VD och hans satt att hantera Analys-
projektet, dar projektet blir till ett exempel pa varfér VD inte passade in
i organisationen och varfor han avskedades. Som namnts tidigare sa
sades forklaringen till detta ligga i att VD var en extern som inte férstod
hur Tjansteforetaget fungerade. I intressenternas och avnamarnas
berattelser finns ocksa ett underliggande tema om att de externa inte
forstod verksamheten eller var lika goda ledare for den som de sa
kallade interna. Med detta som bakgrund blir projektet i berattelserna
inte bara ett projekt som ska utvarderas i sig, utan det far ett storre
symbolvérde i organisationen, dér diskussionen kring det handlar om
andra, mer Overgripande fragor, sa som spanningen och debatten
mellan externa och interna, samt verksamhetens framtida inriktning
och i vilken man det skulle leda till en fordndrad kultur i Tjanste-
foretaget.

Jamfor man detta med projektledarens och deltagarnas beréttelse sa
fokuserar de mer pa projektet och konsulternas bidrag till det och det ar
ocksa det som de i forsta hand utvarderar. Det finns dock 16pande i fr a
projektledarens berattelse ett bemotande av den kritik som riktats mot
projektet, dar projektledaren tar upp att projektet inte varit hemligt,
samt att det inte varit nagot konsultprojekt, utan att man tvartom foljt
policyn om konsultanvandning till punkt och pricka.

Det har kan tolkas som att projektledaren och deltagarna dr medvetna
om kritiken mot projektet och att den ocksa kommit att utvecklas till en
dominerande berittelse och en allmént spridd bild av projektet i
organisationen (nadgot som ocksa starks av att avnamarnas berattelse
avspeglar intressenternas). Projektledarens och deltagarnas berattelser
far da mer karaktaren av att vara skuggberattelser, i vilka de forsoker
bevisa att kritiken mot projektet inte alls var “sann” eller riktig, utan
tvartom oréttvis och i flera fall &ven ogrundad, samt att projektet enbart
foljt och agerat utifran de direktiv det fatt. Detta aterkommer dven i
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projektledarens och deltagarnas satt att knyta samman Analysprojektet
med Visionsprojektet, for att darigenom ©ka dess legitimitet. En mojlig
tolkning av detta ar att om projektledarens och deltagarnas beréttelser
varit etablerade som ”sanna” i organisationen sa hade det har
legitimeringsarbetet inte behdvts och kritiken mot projektet inte heller
behovt bemoétas. Spanningen mellan de tva grupperna av berattelser,
kritikerna och foérsvararna, kan ocksa ses som ett uttryck for att de bada
agnar sig at meningsgivande (jamfor Gioia & Chittipeddi 1991), eller en
slags meningsforhandling, i kampen om tolkningsfOretradet i organi-
sationen.

De grundlaggande skillnaderna kan alltsd sdgas besta i att deltagare
och projektledare vérderar projektet som nagonting positivt och
vardefullt for organisationen, medan intressenter och avnamare istéllet
malar upp det som misslyckat och “meningslost”. Vidare forlaggs
skulden pa olika stdllen i berattelserna, déar deltagarna och projekt-
ledarna forlagger den hos facket och organisationen, medan
intressenterna och avnamarna forldgger den till projektet och fr a till
bestillaren. (Samma monster aterfanns i berattelserna om Forandrings-
projektet.) Har kan ocksa noteras att dar intressenterna och avndmarna
kallar Analysprojektet for “Omega-projektet”, vilket forstarker att det
var ett konsultprojekt, sa vinnldgger sig deltagarna och projektledaren
om att istallet kalla det for ”Strategiprojektet”, for att darmed gora
projektet mer neutralt och organisations-dgt.

Hur kan da detta forstas? Ett satt ar att, som namnts, peka pa de
underliggande logiker for konsultanvandning som finns i berattelserna.
Iintressenternas, liksom i avndmarnas och den ambivalente deltagarens
beréttelser, utgar man fran en kunskapsorienterad logik for konsult-
anvindning, enligt vilken konsulterna forvantas bidra med kunskap och
erfarenhet samt arbeta nara tillsammans med de anstillda pa ett 6ppet
och fortroendefullt sitt. Har bryter Analysprojektet mot logiken,
eftersom det tvdrtom skett i en liten grupp, dar konsulterna ingatt som
resurser och for att stirka upp projektet med analys och struktur, samt
bidra med trovardighet och neutralitet. Analysprojektet blir en anomali,
och ses darmed som att det inte lever upp till kraven och darfor inte
varit sdrskilt lyckat — de kloka resultaten till trots. Intressant nog
anvander de sig dock inte av kunskapsorienterade tolkningsrepertoarer
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i sina berattelser sa som man hade kunnat tro, utan den finns med mer
implicit i den. Istdllet anvander de sig av resursorienterade tolknings-
repertoarer. Detta kan forklaras med att dessa, och da framfor allt den
kontrollbaserade tolkningsrepertoaren som de ocksd anvander flitigt,
innehaller battre verktyg och instrument for att kritisera konsulter och
konsultanvandning d@n de kunskapsorienterade.

I deltagarnas och projektledarens berattelser utgar man fran en resurs-
orienterad logik, och visar hur projektet liksom konsulterna och
projektgruppen arbetat i enlighet med den. Betraktas projektet ur den
logikens Ogon sa framstar det da som lyckat vardefullt for organi-
sationen, och konsulterna som att de givit viktiga bidrag till den och
levt upp till de krav som stallts pa dem. Deltagarna och projektledaren
ar dock medvetna om att projektet utsatts for hard kritik, varfor deras
berédttelser dar mer inriktade pa att forsvara och uppritta Analys-
projektet &n pa att bara berdtta vad som hénde i det (vilket intressen-
terna och avnamarna gor).

Tittar man ndarmare pa vilka tolkningsrepertoarer som anvands i
beréttelserna samt hur, sa ser vi att den kontrollbaserade tolknings-
repertoaren aterkommer i alla berdttelser utom den ambivalente del-
tagarens. Detta ar intressant och kraver ocksa en narmare beskrivning
av hur den anvinds i dem. I intressenternas beréttelse anviands den
kontrollbaserade tolkningsrepertoarens modell av konsulter for att
kritisera konsulterna och pdavisa att de inte bidrog med kunskap eller
erfarenhet, samt att de var ointresserade av att anpassa sig efter
organisationens behov. (Detta Overensstimmer med intressentens
beskrivning av konsulterna i Forandringsprojektet.)

Projektledaren och deltagarna déremot, anvéander sig ocksa av den
kontrollbaserade tolkningsrepertoaren, men gor det for att rattfardiga
och legitimera Analysprojektet och konsultanvdandningen genom att
visa att den Overensstimmer med idealen i den resursorienterade
logiken. Projektledaren anviander den dven for att peka ut att
konsulternas styrkor &r analys och struktur, samt att det inte ar
konsulter man ska vianda sig till om man vill ha kunskap utan att det da
finns andra aktorer som specialiserat sig pa det. Har man da som i fallet
med Analysprojektet ett behov av att fa in extra resurser som kan gora
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vdlgrundade och neutrala analyser sa framstdr det enligt den
resursorienterade logiken som rimligt att anlita konsulter for upp-
draget.

Samma repertoar kan alltsa anvandas bade for att kritisera och for att
legitimera konsultanvandning, mm. Vilken anvandning den far tycks
ges av vilken underliggande logik som berittelsen vilar mot. Ar det en
kunskapsorienterad logik sa kan den kontrollbaserade repertoaren
anvandas for att kritisera, och ar det istdllet en resursorienterad logik sa
kan den anvdndas for att legitimera. Detta sammanfattas i tabellen
nedan:

Berattelse Tolkningsrepertoar Anvands for att...

Intressenternas | Kontrollbaserad modell av konsulter Kritisera konsulterna och ifrdgasatta
vardet av deras bidrag

Avnamarnas Neutral modell for Lyfta ansvaret fran konsulterna till VD
konsultanvéandning och organisationen

Den Ambivalent modell av konsulter Rattfardiga och visa pa nyttan av att lata

ambivalente Ambivalent modell for konsulterna vara elever och

deltagarens konsultanvandning organisationen larare

Deltagarnas Kontrollbaserad modell av konsulter Framstélla konsulterna och deras bidrag

som vardefulla

Projektledarens | Kontrollbaserad modell av konsulter Framstélla konsulterna och deras bidrag
som vardefulla

Kontrollbaserad modell av Kritisera organisationen for att vara
organisationen alltfor oprofessionell och politisk
Kontrollbaserad modell for Rattfardiga och forsvara projektet, samt
konsultanvandning konsultanvandningen i det

Tabell 31: Oversikt 6ver hur vilka tolkningsrepertoarer som anvindes i de olika
beréttelserna om Analysprojektet, samt vad de anvandes for att gora.

Den ambivalente deltagaren har en egen beréttelse som ligger mellan
deltagarnas och intressenternas berittelser. Eftersom den bara uttrycks
av en person och den dessutom &r kortfattad ar det svart att gora nagra
storre tolkningar av den. Ett mojligt satt att betrakta berattelsen pa ar
att se den som ett uttryck for den kunskapsorienterade kulturen i
Tjansteforetaget kring konsultanvandning, vilken préglades av en hog
tilltro till konsulterna, daligt sjalvfortroende, och en utbredd konsult-
anvandning — ofta i storre forandringsprojekt (se kapitel 6). Nar det
visade sig att konsulterna inte kunde sa mycket som man trott, utan
man sjdlv kunde mer dn de sa blev man i organisationen inte upprord
(s& som antagligen hade varit fallet om man istéllet utgatt fran en mer
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kontrollbaserad modell for konsultanviandning), utan sag det istallet
som att det egna sjdlvfortroendet stiarktes av att kunna mer &n
konsulterna. Grunden fér denna tolkning ligger i att den ambivalente
deltagaren beskrev sig sjilv som en typisk intern, och som att han
identifierade sig mycket starkt med Tjansteforetaget och dess kultur.
Det ar ocksa mojligt att berattelsen var mojlig att berdtta just eftersom
det fanns en kultur i Tjansteforetaget som tillit den har typen av
utsagor, trots att den brét mot andra, mer resursorienterade ideal.

Ytterligare en viktig iakttagelse som kan goras ar att den organi-
satoriska kontexten anvandes flitigt i berdttelserna om Analysprojektet.
Det element som oftast kom upp, och da i samband med temat om den
bristande forankringen av projektet, var beslutskulturen i Tjanste-
foretaget. Ett annat element var fackets centrala roll i TjanstefOretaget,
dér det framstod som en aktor som man inte kunde forbiga utan att det
fick stora konsekvenser i form av skadestdnd, uppmaérksamhet i media,
etc. Ett tredje element ur den organisatoriska kontexten som togs upp
var det ddliga sjilvfortroendet. Detta namns fr a i den ambivalente del-
tagarens berittelse men var nagot som i princip alla intervjupersoner
tog upp pa ett eller annat sdtt under intervjuerna. Ytterligare ett
element var spinningen mellan de externa och de interna i TjanstefOretaget,
som ges stort utrymme i fr a intressenternas berattelse, dar VD fick
symbolisera de externa.

Att den organisatoriska kontexten togs upp sa frekvent i berdttelserna
kan bero pa att det dels fanns en mycket stark och djupt rotad kultur i
Tjansteforetaget, en kultur som gav foretaget en identitet av att vara
unikt och av att ha vissa drag som var utmarkande for det och for dess
anstdllda. Eftersom kulturen var s pataglig i Tjansteforetaget blev den
till ndgot som inte kunde uteldmnas i berdttelserna utan blev istallet
nastan till en slags egen aktdor, som fanns med i utsagorna kring
Analysprojektet.

En relaterad forklaring till detta kan vara att eftersom Tjansteforetaget
befann sig i en Overgangsfas fran det gamla, statliga monopolforetaget
till att bli ett mer naringslivsinriktat och konkurrensutsatt foretag, sa
kom kulturen upp till ytan. Detta forstarktes av att man under senare ar
rekryterat in allt fler externa till hoga poster i Tjansteforetaget, externa
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som da hade med sig andra satt att arbeta och se pa verksamheten.
Sammantaget gjorde detta att det flode av stabilitet (jamfor Weick 1995)
som tidigare funnits i Tjansteforetaget brots, vilket gjorde att de
tidigare forgivettagna satten att betrakta sig sjalva och sitt arbete pa nu
synliggjordes och ifragasattes.

Kanske ligger forklaringen till turbulensen och den negativa ut-
varderingen av Analysprojektet just hdar. Hade Analysprojektet utforts i
en organisation med en mer stabil kultur, ddar normerna kring konsult-
anviandning var kdnda och gemensamma hos de anstdllda, hade
antagligen inte Analysprojektet vackt sa mycket uppstandelse eftersom
det, eller atminstone kommunikationen kring det, da sdkerligen
anpassats efter dem. Det som nu skedde var istdllet att VD, som kom
utifran och inte var ”fostrad” i Tjansteforetagets kultur, startade
Analysprojektet i enlighet med en resursorienterad logik som
visserligen var gangbar i andra organisationer, men som inte fungerade
i Tjansteforetaget. Tittar man pa Analysprojektet sa ser man ocksa att
det foljer den kontrollbaserade modellen for konsultanvandning.
Denna modell for konsultanvandning anvands ocksa av projektledaren
och deltagarna for att legitimera och forsvara projektet, men den
anvands inte av intressenterna (dven om den anvidnder den
kontrollbaserade modellen av konsulter for att kritisera och utvardera
konsulterna negativt). Dar finns istéllet en tanke om att konsultprojekt
ska forankras i organisationen, att konsulterna ska arbeta 6ppet och
ndra tillsammans med de anstdllda och bidraga med kreativitet - en
modell for konsultanvdandning som ligger ndrmare den kunskaps-
orienterade logiken for konsultanvandning. Denna logik aterkommer
ocksa i beskrivningen av Visionsprojektet som ett exempel pa god
konsultanvandning och ett lyckat konsultprojekt, samt, inte minst, i
Tjansteforetagets policy for konsultanvandning.

Detta kan ocksa uttryckas som att det i Tjansteforetaget verkade finnas
en syn pa konsulter och konsultanviandning som lag inom ramen for
kunskapsorienterad konsultanvdndning (jamfor kapitel 7). Detta kan
jamforas med Tillverkningsforetaget, som istallet tycktes utga fran en
mer resursorienterad konsultanvandning, i alla fall om man sag till att
samtliga berittelser ddr anvande sig av den neutrala modellen for
konsultanvandning och man ockséa tenderade att anlita konsulter for
mindre, begransade uppdrag (jamfor kapitel 6). Nar sa Analysprojektet,
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som foljde och var designat efter en mer resursorienterad logik,
startades upp sa brot det alltsd mot den underliggande normen om
konsultanvandning i Tjansteforetaget, varfor det vackte storre
uppmarksamhet och ocksa kom att bedémas och granskas hardare dn
vad det sannolikt gjort om det istdllet f0ljt normen (jamfor Boyce 1995).
P4 samma sitt tycks Forandringsprojektet ha brutit mot den
resursorienterade normen i Tillverkningsforetaget, da det foljde en
kunskapsorienterad logik.

Kan da inte de tva olika logikerna blandas? Svaret pa den fragan ar att
det gar och att det ocksa ofta gors i praktiken, dar konsulter anlitas for
att bidra med bdde kunskap och resurser. Fragan ar istallet hur projektet
och konsulternas uppdrag formuleras. Det ar detta, dvs hur konsult-
projektet framstalls och hur passar in i den organisatoriska kontexten
som blir en kdrnfrdga har, mer dn vad konsulterna faktiskt gor och
bidrar med i det. Detta sag vi exempel pa i Analysprojektet, dar
konsulterna enligt berattelserna inte bidrog med kunskap till projektet.
Det framstdlldes dock pa tre olika satt; I projektledarens och
deltagarens berattelser sags det inte som nagot problem, eftersom det
inte var det som konsulterna anlitats for. I intressenternas berattelse
framstalldes det istéllet som en brist och som ytterligare ett “bevis” for
att konsulter inte hade sa mycket att bidra med (se sérskilt citaten fran
Per och Ingela om detta). I den ambivalente deltagarens beréttelse,
slutligen, framstar kunskapsbristen som nagonting positivt eftersom
deltagaren far ett ”stiarkt sjdlvfortroende” av att kunna mer &n
konsulterna och fa undervisa dem och std som larare istéllet for elev.

Sammantaget spelar alltsa den organisatoriska kontexten en central roll
i berattelserna och utvarderingarna av Analysprojektet. Det som
utvarderas dr heller inte sa mycket projektet i sig som hur vl det
passar in i organisationen. Det tycks ocksa som att det finns en
underliggande norm i Tjansteforetaget som ligger nara den kunskaps-
orienterade logiken for konsultanvandning. Analysprojektet framstar
gentemot den som en anomali, eftersom den foljer den resurs-
orienterade logiken istéllet.
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I tabellen nedan sammanfattas de olika berattelsernas huvuddrag samt
de tolkningsrepertoarer/logiker for konsultanvandning och element ur
den organisatoriska kontexten som anvands i dem. Som visas dar sa
innehaller intressenternas och avndmarnas en slags implicit kunskaps-
orienterad logik for konsultanvdandning. Med detta menas da att det
fanns en underliggande norm i berédttelserna for hur konsulter borde
anviandas och vad de borde bidra med. Denna uttalades dock inte
direkt och explicit, utan mer indirekt genom att exempelvis framhalla
Visionsprojektet som exempel pa god konsultanvandning, samtidigt
som konsulterna i Analysprojektet kritiserades for att inte ha bidragit
med kunskap till projektet®.

De olika berittelserna och deras utvarderingar av Analysprojektet
sammanfattas i tabellen nedan:

% Det hir sattet att uttrycka sig pa ett mer indirekt sitt liknar det Wetherell & Potter (1988)
tar upp, da de papekar att vi ofta uttrycker oss pa ett indirekt sétt nér vi uttrycker
varderingar och 6nskemal for att darigenom undvika att bli kritiserade eller avvisade. Till
detta kommer da ocksa att varderingen kan vara sa sjélvklar for den som talar att den inte
behdver sdgas explicit utan mer finns med i bakgrunden.
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KAPITEL 10

KONSULTPROJEKTENS INFORMELLA UTVARDERING

Inledning

I det hdr kapitlet sammanfattas resultaten fran de tre foregdende
analyskapitlen. I samband med detta visas hur de bidragit till att
besvara de forskningsfragor och det syfte som stilldes upp in-
ledningsvis i avhandlingen (se kapitel 1). Kapitlet inleds med en
beskrivning av hur konsultprojekten varderades och av vilken slags
process detta da rorde sig om. Har fors dven en diskussion kring vad
som paverkar vilken vardering som ”“vinner” och etableras som
dominerande i organisationen, samt vilka konsekvenser detta kan fa.
Darefter tas de faktorer som visat sig paverka varderingen av projekten
upp. Kapitlet utmynnar i ett antal slutsatser om hur varderingen av
konsultprojekt gar till samt vilka olika faktorer som paverkar den.
Dessa anvands sedan som sprangbrada in i det efterfoljande kapitlet, i
vilket avhandlingens bidrag och resultatens implikationer for saval
fortsatt forskning som praktik som diskuteras.

Hur gick varderingen av konsultprojekten till?

Den fraga som avhandlingen kretsat kring ar hur det gar till nar
konsultprojekt varderas. Som visades i kapitel 2 sa beskrivs konsult-
projekt ofta som mycket svara att mata eller vardera pa nagot mer
objektivt eller formaliserat sétt, varfor klienterna sallan utfor explicita
utvarderingar®. Detta visade sig dven gidlla i de tva studerade
foretagen, Tillverkningsforetaget och Tjansteforetaget, i vilka utvarde-

°! Som diskuterades i kapitel 2 sa utvérderar dock ofta konsulterna sjilva projekten och sina
insatser i dem.



ringar av konsultprojekt sallan eller aldrig utférdes — atminstone inte av
foretagen sjalva och atminstone inte i de projekt som studien berérde
(se kapitel 5).

Innebar da detta att konsultprojekten inte utvarderades overhuvud-
taget? 1 avhandlingen har det visats hur det pagick en
utvérderingsprocess i foretagen vilken inte var lika synlig och explicit
som de mer formaliserade utvarderingsformerna, men som likval
resulterade i beddmningar och véarderingar av konsultprojekten.
Virderingarna tycktes dessutom leva kvar relativt lange i
organisationen och kunna fa reella effekter pa saval utfallet av
projekten som for de aktorer som involverats i det®?. Vad handlade det
da om for process, och hur kan den karakteriseras?

Som diskuterats ovan sa kan denna utvarderingsprocess betraktas som
en meningsskapande process, i vilken organisationsmedlemmarna
forsoker tolka och forsta vad projektet handlat om och hur det skall
varderas. Detta sker da diskursivt genom att organisationsmedlem-
marna berattar for varandra och for sig sjdlva om projektet. I
berittelserna framstalls projektet (liksom olika hdndelser och aktorer i
det) pa olika sitt, vilket leder till att det tillskrivs ett “vdrde”. Detta
varde kan sedan vara tamligen enkelt och kvalitativt uttryckt, som en
kéansla av att projektet varit lyckat, ganska bra eller ganska daligt, eller,
som en intervjuperson uttryckte det “helt meningslost”. Men dven om
varderingarna har en informell karaktdar och ar svara att fanga och ta
pa, sa ar kan de fortfarande leda till hogst patagliga konsekvenser
eftersom de paverkar hur organisationsmedlemmarna uppfattar och
agerar kring dem®. Detta inte minst som de sedimenteras i organisa-
tionerna och kan leva kvar langt efter att konsultprojekten avslutats
som minnen och forvantningar kring hur en “god” konsultanvandning
bor se ut (jamfor Hellgren & Lowstedt 1997). Dérigenom paverkar de
bade varderingen av det aktuella konsultprojektet och den framtida

% Jamfor exempelvis med hur Visionsprojektet togs upp som ett exempel pa god
konsultanvandning flera ar efter att det avslutades, samt hur den negativa varderingen av
Analysprojektet kom att fa effekter for bade bestéllaren (VD), som tvingades avga, och for
konsulterna, vilka kom att omges av ”ett 16jets skimmer” — se kapitel 9.

% Jamfor citatet av Patton (1992) i inledningen av avhandlingen, enligt vilket det som upplevs
vara sant ocksa “blir” sant i sina konsekvenser.
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konsultanvandningen i organisationen, genom att de tillhandahaller
normer och tolkningar av konsultprojekten. De meningsskapande
berittelserna om projekten kan séledes sdga ha bade en normativ och
en performativ karaktar.

Denna beskrivning liknar det Skinner (2004) kallar for informell
utvérdering (informal evaluation)®. Jag anvander fortsattningsvis hennes
beteckning for processen och kallar den da for den informella
utvirderingsprocessen. For att tydliggora den informella utvarderingens
sardrag och hur dessa skiljer sig fran mer traditionell och formell
utvardering har tabellen nedan ritats upp:

tvarderingsform

Karakteristika

Informell utvardering

Formell utvardering

Typ av bedémning?

Subijektiv, tolkande, kvalitativ

Objektiv, matande, ofta kvantitativ

Nar sker den?

Kontinuerligt

Vid specifikt tillfélle

Vem utfér den?

Alla aktérer som kanner till
projektet

Viss(a) utvald(a) aktorer som fatt i
uppdrag att utvardera

Typ av
utvarderingskriterier?

Implicita, dolda och intransparenta

Explicita, synliga och transparenta

Spridningsform

Rykten, beréattelser, prat

Rapporter, protokoll, dokument

Uppdragsgivare

Saknas. Varje aktor gor sin egen
utvardering.

Finns tydlig uppdragsgivare i och
med att ndgon bestamt att

utvarderingen ska goras.

Tabell 33. Jamforelse mellan karaktidrsdragen hos de informella och mer traditionella
och formella utvarderingsformerna.

Organisationsmedlemmarna kan ha varierande tillgang till information
samt olika intressen att bevaka i projektet. Darigenom kan en polyfoni
av berattelser och varderingar kring ett och samma konsultprojekt
uppstd i en organisation och konkurrera med varandra om tolknings-
foretradet (se t ex Buchanan 2003). Vilken av dessa berittelser som
”vinner” och etableras som dominerande och ”sann” (och vilka som
istéllet utvecklas till skuggberattelser — se Tyler 2006) i organisationen
beror da mindre pa projektet i sig eller pa vilken vardering som ar
Istdllet handlar det dels om berdttarnas positioner,
trovardighet och spridningsmojligheter (Hazen 1993; Miillern & Stein
1999) och dels om hur vl berittelsen/varderingen &r forankrad i

riktigast.

% Skinner (2004) gar dock inte in i detalj pa hur, mer exakt, den informella utvarderingen gar
till. En vidare diskussion om hur den hér studien och dess resultat forhaller sig till Skinners
studie aterfinns i kapitel 11.
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organisationens kultur, normer och ideal ndr det galler konsult-
anvandning. De beréattelser som ligger nara de allmdnna normerna,
idealen och kulturen i fOretaget tenderar dar att ha ett forsprang
gentemot dem som bryter av mot ”“det normala” i fOretaget
(Czarniawska-Joerges 1988; Boyce 1995).

De informella utvarderingarna kan vidare ha en politisk pragling. Detta
visades i analyserna av Forandrings- och Analysprojektet (se kapitel 8-
9), dar exempelvis facket och de ”interna” i Tjansteforetaget, dvs de
som arbetat ldnge inom foretaget och identifierade sig starkt med det,
anvande Analysprojektet for att sdkra fackmedlemmarnas anstéllningar
och forsvara den gamla kulturen i Tjansteforetaget mot de pagaende
forandringarna. Sammantaget gor detta att den informella utvarde--
ringen — trots (eller kanske tack vare) sin osynlighet och abstrakta
karaktdr — kan vara ett kraftfullt medel for att bade utvardera konsult-
projekt, och da fungera som komplement eller substitut for en mer
explicit och formaliserad utvardering, och for att uppna olika (mer eller
mindre politiska) syften i organisationen.

Sa langt om den informella utvarderingsprocessen och hur den sag ut.
Men hur var de olika beréttelserna uppbyggda? Och vad paverkade
den informella varderingen av konsultprojekten? Detta kommer nu att
behandlas ndrmare.

Vad paverkade varderingen av konsultprojekten?

Som visades i kapitel 7-9 sa genererade analyserna flera resultat, vilka
alla hade baring pa fragan om vilka faktorer som paverkade
varderingen av konsultprojekt. Dessa kommer nu att diskuteras i tur
och ordning for att slutligen sammanfattas i en modell, kallad
Viarderingstriangeln.

Lokala tolkningsrepertoarer och dvergripande diskurser

En fOrsta fraga som kan stdllas ndr det géller vad som paverkade
varderingen av konsultprojekt ar vilka kriterier som anvéndes i
berittelserna och mot vilka konsultprojekten jamfordes. For att besvara
detta bor vi atervanda till resultaten i kapitel 7, dar det visades att det
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inte bara fanns en mattstock for vad som kunde betraktas som ”god”
eller legitim konsultanvandning utan (minst) fem. Av dessa var en, den
ideala konsultanvdndningen, en slags idealbild eller espoused theory
(Argyris & Schon 1978) kring hur det borde vara. De ovriga fyra
tolkningsrepertoarerna var mer praktiknéra theories in use (ibid.), vilka
anvandes i berdttelserna for att utvardera konsultprojekt informellt och
framstalla dem som mer eller mindre framgangsrika (se kapitel 7-9).

Vid en jamforelse mellan tolkningsrepertoarerna visade det sig att det
fanns skillnader och likheter dem emellan nér det géllde synen pa vad
for slags uppdrag konsulterna skulle anlitas for och vad de forvantades
bidraga med. Den kontrollbaserade och den neutrala utgjorde da en
grupp, vilken sag konsulterna som i forsta hand resurser, medan den
pragmatiska och den ambivalenta tolkningsrepertoaren istéllet sag dem
som kunskapsformedlare. Det hdr gjorde att det maoijligt att betrakta
tolkningsrepertoarerna som vilande mot tva olika logiker for konsult-
anviandning; den resursorienterade och den kunskapsorienterade
logiken. Jamforde man sedan dessa med Tjansteforetagets och Tillverk-
ningsforetagets konsultanvandning pa organisationsniva (se kapitel 6),
sa framgick det att Tjansteforetaget tenderade att anvanda konsulter i
enlighet med den kunskapsorienterade logiken, medan Tillverknings-
foretagets konsultanvindning istdllet ldg ndrmare den resurs-
orienterade logiken.

Det fanns ocksa skillnader mellan tolkningsrepertoarerna nar det gallde
synen pa hur relationen konsult-klient sag ut. Var den kanske praglad
av fortroende, sa som i den pragmatiska och ambivalenta tolknings-
repertoaren, eller av misstro, dar man utgick fran att konsulterna var
mer lojala till sig sjilva och sina egna intressen &n till konsulterna, sa
som i den kontrollbaserade och neutrala tolkningsrepertoaren? Och hur
sag maktbalansen i relationen ut? Var den jamlik, sa att de bada
parterna relaterade till varandra som gelikar, eller var den ojamlik sa
att den ena parten hade ett 6vertag over den andre? Skillnaderna och
likheterna mellan de fyra tolkningsrepertoarerna sammanfattas nedan i
en figur, i vilken det blir tydligt hur de forhaller sig till varandra samt
till de tva logikerna for konsultanvandning:
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Resursinriktad Kunskapsinriktad

konsultanvandning konsultanvandning
Lt h Lt h
1 . 1 1 " 1
! Misstro . Fortroende !
! ! ! !
1 1 1 1

Ojamlik relation ' Kontrollbaserad ! | ! Ambivalent !
: il i :
! ! ! !
1 1 1 1

Jamlik relation , Neutral o Pragmatisk 1
i R i
1 1 1 1
4 | T T 4

Fig. 11. Illustration 6ver hur de fyra tolkningsrepertoarerna baserar sig pa en relation
byggd pa misstro/fortroende samt jamlikhet/ojamlikhet. Figuren visar &ven hur
tolkningsrepertoarerna vilar mot tva logiker for konsultanvdndning; den
resursorienterade och den kunskapsorienterade logiken.

Hur kan man da forsta de har tolkningsrepertoarerna och logikerna?
Var de enbart lokala konstruktioner, eller fanns det kanske nagon
relation mellan dem och andra, mer Overgripande ideal och
tankefigurer? Vid en jaimforelse med det Garsten & Grey (2001) samt
Werr och Styhre (2003) kallar for de byrakratiska och postbyrakratiska®
diskurserna, framgick det att det fanns Overensstdammelser mellan
innehallet i tolkningsrepertoarerna och diskursernas ideal for hur
foretag ska organiseras och ledas. Den resursorienterade logiken
liknade de byrakratiska idealen om en stark, beslutsfattande och
kontrollerande chef, samt om en organisation med tydliga granser som
till stor del klarar sig utan extern hjélp (jamfor Garsten & Grey 2001).
Den kunskapsorienterade logiken uppvisade ddremot likheter med de
postbyrakratiska idealen om en mer lyssnande och coachande chef, och
en organisation som lever i osmos med sin omvarld och ar organiserad
for att ta in extern hjélp vid behov (ibid.). Likheterna mellan de tva
diskurserna och de hir framanalyserade tolkningsrepertoarerna liksom
deras bakomliggande logiker, gor det mdjligt att betrakta dem som
lokala uttolkningar och appliceringar av de Overgripande ideal som
diskurserna tillhandahaller (fér en med detaljerad beskrivning av
dessa, se Garsten & Grey 2001 samt Werr & Styhre 2003). Figur 11 ovan
kan darmed kompletteras pa foljande satt:

% Werr och Styhre (2003) anvénder begreppet nétverksdiskurs (network discourse) for att
beteckna det som Garsten och Grey (2001) kallar postbyrakratiska diskursen.
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Byrékrati Postbyrakrati
Resursorienterad Kunskapsorienterad
konsultanvandning konsultanvandning
(Tillverkningsforetaget) (Tjansteforetaget)
| hl | hl
1 . 1 1 B 1
! Misstro ' Fortroende !
1 1 1 1
1 1 1 1
Ojamlik relation ! Kontrollbaserad ! | !  Ambivalent !
. il .
1 1 1 1
1 1 1 1
Jamlik relation | | Neutral 5|6 Pragmatisk 1
A V| A
1 1 : :
4 g 4

Fig. 12. Illustration over hur tolkningsrepertoarerna och logikerna kan ses som
avspeglingar av de byrékratiska och postbyrékratiska diskurserna.

Detta far flera konsekvenser: En ar att det som vid forsta anblicken kan
uppfattas handla om ”enbart” varderingen av ett konsultprojekt kan ha
béring pa storre fragor dn sa. Genom att konsulterna har en dubbelroll
dar de bade ar externa (konsulter som kommer utifran) och interna
(deltagare i ett foretagsinternt projekt), kan konsultprojektet bli till ett
slags gransland, dér fragor om gransdragningar, ledarskap, osv, provas
och synliggors. Konsultprojekten blir darigenom till en arena for fragor
rorande inte bara projektet i sig utan dven for moten, diskussioner,
forhandlingar och konflikter kring hur foretaget ska organiseras och
ledas, samt vad som &r ett riktigt och legitimt satt for detta. De kan da
fungera som indikator pa saval projektaktorernas som organisationens
syn pa vad som dr ett gott ledarskap och ett riktigt sdtt att organisera
verksamheten.

En annan konsekvens dr att forekomsten av olika ideal och normer
kring konsultanvandning (liksom kring organisering och ledarskap)
kan leda till att det som uppfattas som ratt och riktigt av den ena
upplevs som fel och normbrytande av den andra. Detta kan i sin tur
leda till konflikter och missférstand i organisationerna, inte minst da
bada parter har “ratt” — i alla fall enligt sin logik — samt till att
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effektiviteten liksom utfallet av projektet forsamras®. Det kan darfor
vara vardefullt att lyfta blicken fran konsultprojektet i sig och se till vad
det &r de eventuella konflikterna eller diskussionerna handlar om. Ar
det projektet i sig eller kanske mer 6vergripande ideal som avhandlas i
dem?

Kopplingen mellan tolkningsrepertoar — logik — diskurs kan alltsa
bidraga till att forklara dels forekomsten av olika modeller eller ideal
for vad som var att betrakta som “god” konsultanvdndning, och dels
varfor formen for projektet kom att spela en sa pass central roll i den
informella utvdrderingen av projekten (se vidare nedan). Den pekar
ocksa mot att det inte ar tillrackligt att bara se till projektet i sig utan att
den omgivande kontexten &dven maste tas i beaktande vid
konsultanvandning (jamfor Werr & Styhre 2003; Furusten & Werr
2005). Detta géller da bade foretag och de forskare som vill studera
dem.

I tabellen nedan beskrivs relationen mellan de olika begreppen diskurs,
logik och tolkningsrepertoar, samt vilken niva (uttryckt i termer av
anvandningsnivd och analysnivd) de befinner sig pa. I kolumnen
"Funktion” beskrivs i korta drag vad begreppen avser samt deras
inbordes relation. Aven om tabellen ger uttryck for en uppifran och
ned-paverkan”, dar diskursen paverkar de lokala tolkningsreper-
toarerna, sa bor man inte utesluta att det lokala ocksa kan paverka det
generella, dven om det sannolikt tar langre tid. Likheterna mellan
tolkningsrepertoarerna, logikerna och de 6vergripande diskurserna gor
vidare det mgjligt att anta att liknande repertoarer anvéinds i flera
foretag och att de inte ar lokalt uppkomna utan istallet lokala uttolk-
ningar®. Mer forskning behovs dock for att utvisa detta.

% Detta kan jamforas med det Hannerz (1992) kallar for asymmetri mellan aktorers
forestallningar. Blir asymmetrin for stor kan det fa konsekvenser av negativt slag for
organisationen (se t ex Andersson 2005).

97 Jamfor garna med resonemanget om tolkningsrepertoarer i kapitel 4, dar det sades att
tolkningsrepertoarer 4r allmént tillgéngliga resurser for alla i en kultur. Aven om individen
kan vélja tamligen fritt bland repertoarerna sa kan hon fortfarande bara vélja bland dem som
ar tillgangliga for henne (Burr 1995; Winther Jorgensen & Phillips 2000). Dessa kan i sin tur
antas komma av de 6vergripande diskurser som finns inom kulturen.

% Detta stérks dven av att tolkningsrepertoarerna aterfanns i bada foretagen (med undantag
for den ambivalenta tolkningsrepertoarerna — se kapitel 7), trots deras stora olikheter nar det
géller bransch, inriktning, kultur, ekonomiska situation, osv.
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Begrepp Niva (analysniva, Funktion
anvandningsniva)
Diskurs Samhallsniva Tillhandahaller normer och ideal for hur foretag skall ledas och
organiseras. Konsulter blir hér ett specialfall, vilket pekar mot
bade organisering (hur ska verksamheten organiseras,
granserna utat, ska problem hanteras internt eller av externa
resurser, osv) och ledarskap (hur ska konsulterna, de anstéllda
och foretaget i stort ledas, vad ar ett gott ledarskap?).

Logik Organisationsnivd | Konsultanvandningen pa organisationsniva — vad pekar den
mot fér normer och ideal, och vilken diskurs bygger dessa i sin
tur pa?

Tolknings- | Individniva Vilka tolkningsrepertoarer anvénder akttrerna i organisationen

repertoar for utvardera konsultprojekten samt framstélla sin beréattelse

och sig sjalva som trovardiga? Vilka logiker vilar
tolkningsrepertoarerna mot?

Tabell 34. Tabellen visar hur de olika begreppen eller fenomenen diskurs, logik och
tolkningsrepertoar hanger samman, samt hur de tva sistndmnda kan sidgas vara
uttolkningar av de 6vergripande diskurserna.

Relationen till projektet paverkar hur det varderas i berattelserna

En annan faktor som paverkade hur konsultprojekten varderades var
vilken relation berdttaren hade till projektet i fraga®. Detta blev tydligt i
berittelserna om Analys- och Forandringsprojekten (se kapitel 8-9), dar
intressenterna och avndmarna kritiserade projekten medan deltagarna
och framfor allt projektledarna forsvarade dem mot kritiken. Det hér kan
tolkas pa tva satt: & ena sidan kan det forstds som att grupperna har
olika intressen att bevaka i projekten och att detta darmed leder till att
de kritiserar eller forsvarar dem. A andra sidan kan det tolkas som att
intressenternas och avndmarnas kritik mot projekten fatt genomslags-
kraft i organisationen och att deras bild eller framstallning av projekten
blivit sa spridd att projektledarna och deltagarna maste hantera den i
sina berattelser och bemota den'®.

Den sistnamnda tolkningen styrks av att avndmarnas beréttelser ater-
speglar intressenternas. Avnamarna hade inga egna erfarenheter av

% Detta kan ocksa uttryckas som berittarens inbaddning (embeddedness) i projektet paverkar
hans/hennes utvardering av det (Granovetter 1985; Armbriister 2006).

' Har bor tillaggas att vi inte vet hur det sag ut i organisationerna totalt sett utan bara har
materialet att tillga. I materialet framstar det dock som att intressenternas beréttelse vunnit
gehor i organisationerna, vilket da marks genom att projektledarna och deltagarna hela tiden
forhaller sig till intressenternas kritik mot projektet i sina berattelser, medan intressenten
sjélv (liksom avnamarna) inte gor nagra sadana forbehall utan “beréttar pa”.
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projektet och péaverkades heller inte direkt av det, utan baserade sin
beréttelse pa det de hort talas om projektet. Avndmarnas beréttelse far
darmed en intressant funktion, dar den kan fungera som barometer
eller indikator pa vilken beréttelse eller version av projektet som ar
dominerande i organisationen. Vill man ta reda pa vad for bild av
nagon foreteelse, projekt eller dylikt som ar spridd i en organisation
torde det darfor vara en god strategi att hora efter med avnamarna om
hur de framstiller fenomenet i fraga.

Det visade sig dven att beréttelserna var uppbyggda pa liknande satt i
foretagen, sa att deltagarnas beridttelse om Analysprojektet liknade
deltagarnas berattelse om Forandringsprojektet, osv. De har gemen-
samma monstren i berdttelsernas uppbyggnad sammanfattas i en tabell
nedan, dar ”+” indikerar en positiv framstéllning och en vardering och

en negativ. (Att avhdmarna har en kombination ”+/-” indikerar att
de bade kritiserar och forsvarar organisationen i sin beréttelse.)

Aspekt/ | Konsult| Organis Vem bér Kéansla i Funktion Projektet
ktor | -erna -ationen ansvaret? | berattel- som helhet
Grupp sen
. Kritisera projektet. Peka ut
Bestallaren, o bestallaren som ansvarig.
Intressent- _ + kon_sulterna, Irntatlon, Implicit funktion: Framstlla _
erna prOJe:-ktet, frustration sig sjalv som klarsynt, oradd
ledningen. och ansvarstagande ledare.
Aterberatta vad som hant i
projektet (baserat p& vad —_
Ledningen, fsom ht0|r|tS) .Imp!li::it funktion: (beror pa
R projektet. ramstélla sig sjalv som den domi-
Avnamarna | Neutral +/- Konsulterna Neutral ansvarstagande och nerande be-
friskrivs klarsynt. Indikerar vilka rattelsens
berattelser som etablerats " )
: vardering)
som dominerande.
Ledningen, Forsvara proje_ktet. Bemota
Deltadarna + _ organisationen Neutral kritiken. Implicit funktion: +
g Projektet forsvara sitt eget rykte och
friskrivs insats i projektet
. Férsvara och ateruppratta
i Ledningen, o projektet. Visa kritiken
Projekt- + organisationen| Irritation, felaktig. Implicit funktion: +
ledarna - Projektet frustration| fgrsvara sitt eget rykte och
friskrivs insats i projektet

Tabell 35. Oversikt 6ver de olika berittelsernas bestandsdelar, uttryckta kadnsla samt
funktion. Plustecknen indikerar en positiv vardering och framstillning, medan
minustecknen istdllet indikerar en negativ.
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Tabellen visar de bestandsdelar som berdttelserna bygger pa i sin
grundform. Dessa kan sedan anpassas och broderas ut beroende pa hur
den organisatoriska kontexten ser ut och vilka logiker fér konsult-
anvandning som rader i projektet och organisationen som helhet. Hur
gjordes da detta i de studerade projekten och organisationerna? Detta
tas nu upp narmare.

Utformningen av berattelsen paverkar spridningsmaojligheterna

Som diskuterades tidigare sa spelade berattelsens utformning och
forankring i den organisatoriska kontexten en central roll for dess
mojligheter att vinna gehor i organisationen. Detta gjordes sarskilt
tydligt i intressenternas beréttelse, dar de satte in Analysprojektet i ett
organisationskulturellt sammanhang och visade hur det pa olika satt
brot mot kulturen och normerna i Tjdnsteforetaget’?’. Den organisa-
toriska kontexten anvandes da som ett argument for varfor projektet
varit misslyckat och “helt meningslost”, som en av intervjupersonerna
uttryckte det — trots att resultaten fran det varit ”i allt vasentligt bra”
och skulle omsittas i ett nytt projekt.

I projektledarens och deltagarnas beréttelser togs den organisatoriska
kontexten ocksa upp, men da pa ett annat sitt. Genom att hanvisa till
den nyligen inférda policyn for konsultanvandning i Tjansteforetaget
och visa hur Analysprojektet levt upp till denna, forsokte de legitimera
och uppvardera projektet. Organisationen beskrevs ocksa som alltfor
politisk for att kunna utfora en neutral analys pa egen hand. Mot
bakgrund av detta framstod det da som rationellt att anlita konsulter,
vilka beskrevs som opartiska och skickliga analytiker som snabbt
kunde ta fram valgrundade och faktabaserade analyser.

Denna argumentation verkar dock inte vinna lika stort genomslag i
organisationen som den i intressenternas berattelse. Ett satt att forklara
detta &r att intressenternas berattelse knot an till kulturen i foretaget

' Avnamarna anvéinder sig knappt alls av den organisatoriska kontexten i sin berittelse,
nagot som kan forklaras av att de uttalar sig sa pass kortfattat och allmant om projektet. Det
héir 6verensstimmer ocksa med avnamarnas berittelse om Forandringsprojektet. Funktionen
i beréttelsen blir ddrmed att aterberatta, med den implicita — och kanske omedvetna —
funktionen att avspegla den dominerande varderingen och versionen av projektet.
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och de element i den som de anstdllda kdnde igen sig i och kunde
identifiera sig med (hdr kan ndmnas det daliga sjalvfortroendet,
beslutskulturen, fackets roll och spanningen mellan interna och
externa). Projektledaren och deltagarna, daremot, knét an till nyare
inslag i organisationen som adnnu inte hade hunnit vinna mark eller
etableras i kulturen. Tvartom var policyn for konsultanvandning en
omstridd fraga i organisationen och nagot som vackt kritik internt. Den
var alltsa inte nagon stabil eller férankrad del av den organisatoriska
kontexten som berittelsen kunde vinna stod genom att anknyta till. Till
detta kommer ocksa projektledaren och deltagarna kritiserade
organisationen och beskrev relationen mellan den och projektet som ett
”vi och de” — forhallande, medan intressenterna gjorde sig sjilva till
talesman for organisationen och blir ett slags
forstarkte da intressenternas berittelse och dess spridningsmojligheter

7,

'vi” med den. Detta

medan det kan antas ha forsvagat deltagarens och projektledarens
berattelser.

Hur vél beréttelsen forankras i den organisatoriska kontexten och med
hjilp av vilka inslag i den tycks alltsa ha inflytande pa berattelsens
spridningsmojligheter internt i organisationen. Ju mer forankrad i
vdlkanda delar av organisationskontexten och organisationskulturen
den &r och ju mer berattelsen uttrycker en ”vi”-kénsla, desto storre ar
mojligheterna for den att bli accepterad och spridd i organisationen.
Hur pass viktigt detta ar tycks dock kunna variera mellan olika foretag
(och olika projekt — mer om detta nedan). Som visades i kapitel 8 sa
anviandes inte den organisatoriska kontexten i nagon storre ut-
strackning i berdttelserna om Forandringsprojektet, atminstone inte i
jamforelse med berdttelserna om Analysprojektet. Intressenten pekade
pa vikten av att forstd den informella beslutskulturen om man som
konsult ville leverera genomfdrbara losningar, medan deltagarna
beskrev organisationen som alltfor gammalmodig och skeptisk till
forandringar for att kunna ta till sig projektets 16sningar och forslag.
Och aven om projektledaren och avndmarna namner organisationen
mycket kort sd anvander de inte dess kontext som ett argument, skal
eller forklaring till handelserna kring och utfallet fran projektet.
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Hur kan da detta forstds? En forklaring till detta kan ligga i att det
fanns en mycket stark och narvarande kultur i Tjansteforetaget, vilken
togs upp spontant under intervjuerna som forklaring till ageranden och
skeenden i foretaget. Denna kultur hade byggts upp under lang tid och
forstarkts genom den omfattande internrekrytering som tidigare varit
normen. Under senare ar hade dock allt fler externa rekryterats in, vilka
medforde nya sdtt att se pa och agera i verksamheten. Detta, till-
sammans med den stora omvandlingen fran statligt monopol till privat
och néringslivsanpassat foretag, gjorde att kulturen kom upp till ytan
och blev ett samtalsimne for de anstéllda. Vilka delar i kulturen skulle
finnas kvar framover? Vad skulle fordndras? Och vad skulle det
innebdra for de anstdllda (och da kanske framfor allt for dem som
arbetat i Tjansteforetaget under lang tid och bade insocialiserats och
investerat i den “gamla” kulturen)? Det har kan ocksa uttryckas som att
det tidigare flodet av stabilitet (Weick 1995) brutits och att ett mer
aktivt meningsskapande nu kravdes av de anstéllda. Jamfor man detta
med berattelserna om Analysprojektet sa ser vi hur projektet dar gors
till ett uttryck for det “nya”, externa och mer resursorienterade
tankandet kring verksamheten och konsultanvandning, och hur
intressenternas beréttelse blir ett forsvar av den ”“gamla”, interna och
mer kunskapsorienterade verksamhetssynen och konsultanvand-
ningen. Det kan ocksa forklara varfor det som skulle ha kunnat vara ett
relativt litet och avgransat analysprojekt fick sa stor uppmarksamhet i
organisationen och gavs ett sa pass stort symbolviarde i diskussionerna
kring det.

I Tillverkningsforetaget fanns inte samma péagaende diskussion kring
kulturen eller en forandrad verksamhetssyn. Aven om det hela tiden
pagick forandringsarbeten i foretaget, ddar nya foretag och enheter
avyttrades eller skulle ssmmanfogas med fOretaget sa fanns det anda en
tydlig karnidé i foretaget och en foretagsanda som var relativt konstant
(atminstone jamfort med Tjansteforetaget). Det dr ocksa tankbart att
kulturen inte spelade en lika stor roll for identifiering hos de anstillda
inom Tillverkningsforetaget, eftersom externrekrytering var norm och
organisationsmedlemmarna tycktes identifiera sig mer med sin
yrkesroll och utbildning (t ex svetsare eller ingenjor), snarare an sin
organisationstillhorighet (som fallet var i Tjansteforetaget).
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Sammanfattningsvis kan man alltsd sdga att den organisatoriska
kontexten kan anvandas i berdttelserna for att fa dem och deras
argumentation att framsta som trovardig och rimlig. Vilken tyngd detta
ges beror pa vilken roll organisationskulturen, mm, spelar i foretaget,
samt vilka aspekter av kontexten som tas upp och hur.

Tolkningsrepertoarernas anvandningsomraden och funktioner

Detta om den organisatoriska kontexten. Men hur var det med de olika
tolkningsrepertoarerna? Vad fanns det for monster i hur de anvandes i
beréttelserna och hur kunde detta forstas? Nar det gillde Forandrings-
projektet var det tydligt att intressenterna och avnamarna, vilka
kritiserade projektet, anviande sig av resursorienterade tolknings-
repertoarer medan deltagarna och projektledaren istillet anvande sig
av kunskapsorienterade tolkningsrepertoarer.

Anvindningen av olika tolkningsrepertoarer (och logiker) kan for-
klaras med att deltagarna och projektledaren varit delaktiga i projektet
och arbetat nara tillsammans med konsulterna och darfor haft méjlighet
att sjdlva se hur arbetet var upplagt samt vad konsulterna bidrog med i
det. Vidare foljde Forandringsprojektet en kunskapsorienterad logik,
dar konsulterna anlitats for att bidra med inte bara resurser utan dven
erfarenhet och kunskap. Det lag da ndra till hands att anvédnda sig av
den pragmatiska tolkningsrepertoaren eftersom den betonar konsult-
ernas roll som kunskapsformedlare samt deras varde i stora forand-
ringsprojekt. Att intressenten och avndmarna istillet anvande sig av
den kontrollbaserade tolkningsrepertoaren, kan forklaras med att den
innehaller argument och verktyg for att kritisera konsulter samt for att
ifrdgasdtta deras roll och varde i strategiskt viktiga projekt. Den ligger
dessutom i linje med den resursorienterade logik for konsultanvand-
ning som var norm i Tillverkningsféretaget och som Forandrings-
projektet kan sdgas ha brutit mot.

Samma dynamik fanns mellan beréttelserna fanns kring Analyspro-
jektet. En skillnad mot Foérandringsprojektet ar dock att bade kritikerna
och forsvararna anviande sig av den kontrollbaserade tolknings-
repertoaren for sina syften. Hur kan det forklaras? Har ar ett tankbart
svar att Analysprojektet foljde en resursorienterad logik for
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konsultanvandning (dér konsulterna anlitats for att bidra med analys,
struktur och kapacitet, men inte med kunskap), och att det darfor
framstod som rationellt for deltagarna och projektledarna att anvanda
sig av resursorienterade tolkningsrepertoarer for att forsvara och
legitimera saval projektet och dess utformning som konsulterna och
deras bidrag i det.

Med detta som bakgrund kunde man ha tankt sig att intressenterna och
avnamarna skulle ha anvént sig av kunskapsorienterade tolknings-
repertoarer for att kritisera projektet? Att de inte gor det utan istdllet
anvander sig av den kontrollbaserade tolkningsrepertoaren for att
kritisera konsulterna, kan forklaras med att den innehéller verknings-
fulla argument for att just kritisera konsulter Samma tydliga verktyg
och argument finns inte de kunskapsorienterade tolkningsreper-
toarerna, utan de tycktes vara mer anvandbara for att forsvara och lyfta
fram konsulterna och deras bidrag som vardefulla och viktiga for
klientorganisationen!®2,

Samtidigt finns det en implicit, kunskapsorienterad forvantan hos
intressenterna om att konsulterna borde ha bidragit med kunskap och
nya idéer till projektet, samt att de borde ha arbetat ndra tillsammans
med organisationen och inte som nu, i ett avgrénsat projekt med enbart
nagra fa involverade. Det hdr pekar mot att intressenterna dels
varderade Analysprojektet som nagonting negativt for att det brot mot
deras forvantningar om hur konsultprojekt borde utformas. Vidare
pekar det mot att den kontrollbaserade tolkningsrepertoaren kan
anvindas bade for att kritisera och forsvara konsulterna, beroende pa
situation och behov hos berattaren!%.

Sammanfattar man hur tolkningsrepertoarerna anvants i de olika
berittelserna sa ser man snart att vissa drag aterkommer. Den neutrala
tolkningsrepertoaren anvinds genomgaende for att forlagga ansvaret

19 Aven om den ambivalenta tolkningsrepertoaren innehaller inslag av kritik mot
konsulterna sa ar den av en mer generell karaktédr, medan kritiken i intressenternas berattelse
var mer specifik och tydligt lanad fran den kontrollbaserade tolkningsrepertoaren.

'% Detta kan antas gélla for samtliga repertoarer, i alla fall om man jamfér med den teoretiska
beskrivningen av tolkningsrepertoarer som aterfinns i litteraturen (jamfor Potter & Wetherell
1987; Edley 2001; mfl), men det verkar i den hér studien vara sarskilt tydligt nar det galler
just den kontrollbaserade tolkningsrepertoaren.
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for det som gatt fel i projekten till ledningen och organisationen, samt
for att friskriva konsulterna fran detta ansvar. Den pragmatiska
tolkningsrepertoaren anvands for att forsvara, legitimera och lyfta fram
konsulternas bidrag som nagonting positivt i kunskapsorienterade
projekt, nagot som den kontrollbaserade tolkningsrepertoaren ocksa
kan gora i resursorienterade projekt. I Ovrigt anviands den
kontrollbaserade tolkningsrepertoaren for att kritisera konsulterna och
ledningen/bestéllaren av projektet for att inte ha tagit ett tillrackligt
stort dgaransvar fOr projekten, samt for att framstdlla sig sjalv som
klarsynt, orddd och en stark ledare. Den ambivalenta tolknings-
repertoaren, slutligen, har inte givits sa stort utrymme i diskussionen
eftersom den bara uttryckts av en person i den ambivalente deltagarens
berittelse. Den anvands dock for att vanda konsulternas avsaknad av
kunskap till nagonting positivt, samt peka pa hur detta lett till battre
sjalvfortroende hos de anstéllda som fatt lara upp konsulterna. Det har
kan tolkas pa flera sdtt. Ett dr att det dr en personlig betraktelse som
den ambivalente deltagaren gor, medan Ovriga berdttelser mer
behandlar projektet i sig. Ett annat att berattelsen uttrycker nagot som
inte sa ofta kommer upp till ytan, eftersom det bryter mot de ideal som
tas upp i de ovriga tolkningsrepertoarerna dér konsulterna antigen ska
bidra med kunskap (pragmatisk tolkningsrepertoar) eller atminstone
inte ska ges mojlighet att “tanka av” organisationen pa kunskap
(kontrollbaserad tolkningsrepertoar). Kanske var det mojligt att
uttrycka den ambivalenta synen pa konsulternas kunskap just i
Tjansteforetaget eftersom det dar fanns en kultur av daligt sjalv-
fortroende hos de anstallda parat med en hog tilltro till konsulterna och
deras formaga? Har behovs ytterligare forskning for att kunna
undersoka och besvara detta.

Tolkningsrepertoarernas anvandningsomraden och funktioner sam-
manfattas i tabellen nedan, dar det ocksad visas hur dessa korrelerar
med den underliggande logiken for konsultanvandning i konsult-
projekten. Detta kommer att utvecklas narmare nedan, med avseende
pa hur logiken for konsultanvandning dven sag ut i organisationerna
som helhet.
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Tolkningsrepertoar

Anvénds for att...

Kontrollbaserad

modell av konsulter

Utvardera konsulter positivt i resursorienterade projekt

modell av konsulter

Utvardera konsulter negativt i kunskapsorienterade
projekt

modell av sig sjalv

Framstalla sig sjalv som en klarsynt, oradd, stark och
god ledare, som ser till organisationens bésta.

modell for
konsultanvandning

Kritisera ledningen/bestéllaren/organisationen for att
den inte tagit tillrackligt stort &garansvar

modell av sig sjalv

Framstélla sig sjalv som en ansvarstagande ledare
som ser till sin enhets bésta

konsultanvéndning

NEUETE] modell for Forlagga ansvaret for projektet hos klienten (och
konsultanvandning | friskriva konsulterna fran det)
modell av konsulter | Utvardera konsulter positivt i kunskapsorienterade
Pragmatisk projekt
modell for Forsvara och legitimera konsultanvandningen i
konsultanvéndning | kunskapsorienterade projekt
modell av sig sjalv Identifierar sig starkt med sin organisation.
Ambivalent modell for Utvarderar konsulternas avsaknad av branschspecifik

som positivt eftersom det starker sjalvfortroendet hos

de anstallda

Tabell 36. Sammanstallning 6ver vilka tolkningsrepertoarer som har anvints i be-
rattelserna om Analys- och Férandringsprojektet samt till vad.

Logiken for konsultanvandning paverkar varderingen av projekten

Som visades ovan sa spelade den underliggande logiken for konsult-
anvandning i projekten en central roll for vilka tolkningsrepertoarer
som anvandes i berdttelserna om dem samt hur de anvandes. Gar vi
tillbaka till kapitel 8-9 sa ser vi dock att detta 4ven paverkades av den
underliggande logiken for konsultanviandning i foretagen. Den
sistndimnda visade sig ocksa spela en betydande roll f6r hur konsult-
projekten som helhet uppfattades och varderades i berattelserna.

Detta blev tydligt nar det gallde Forandrings- och Analysprojekten,
vilka bada broét mot normerna och forvantningarna i sina respektive
foretag kring hur, till vad och nar konsulter skulle anlitas, samt vad de
skulle bidra med till projektet. Fordndringsprojektet byggde pa en
kunskapsorienterad logik, dar konsulterna anlitades for att bidra med
kunskap och erfarenheter i det strategiskt viktiga och omfattande
forandringsarbetet. Detta skilde sig fran den resursorienterade logik
som fanns i Tillverkningsforetaget. P4 samma sitt brot det resurs-
orienterade Analysprojektet mot den kunskapsorienterade logik for
konsultanvandning som fanns i Tjansteforetaget. Projekten framstod
darfor som avvikande och som anomalier i sina foretag. Det hédr kan
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ocksa uttryckas som att de brot mot det flode av stabilitet som radde i
organisationerna. De gav darmed upphov till och kravde ett Okat
meningsskapande, eftersom de inte gick att passa in i de fardiga mallar
som fanns for konsultanvandning utan kravde nya eller omarbetade
versioner av dem (jamfor Boyce 1995; Weick 1995).

Skulle d& en matchning mellan projektets och organisationens logiker
for konsultanvandning automatiskt innebédra en positiv utvardering?
Har &r svaret att det inte behdver gora det, men att sannolikheten
antagligen ar hogre for att projektet ska ges en positivare bedémning,
samt fOr att det ska kunna passera relativt obemarkt forbi och inte
vdacka lika mycket uppmarksamhet eller krava lika mycket aktivt
meningsskapande som ett anomaliprojekt. Detta d& projektet ligger i
linje med forvantningarna och normerna i organisationen. Det ar ocksa
tankbart att ett sadant projekt skulle bli varderat mer f0r sitt innehall &an
for sin form, eftersom formen redan var ”avklarad” och inte behovde
tolkas och bedomas lika aktivt.

Matchningen mellan projektets och organisationens logiker for
konsultanvandning tycks alltsd utdva ett stort inflytande pa hur
projektet sedan kom att vdarderas. Det handlar d& mindre om vilken
logik som ar “rétt” eller om vad projektet i sig innehallit eller genererat
for resultat utan mer om dess form och passform med den omgivande
kontextens forvantningar, normer och ideal kring konsultanvandning
(liksom om organisering och ledning). Detta sammanfattas i tabellen
nedan:

. Organisationens logik S Projektets logik for .
OIgRIEEIER for konsultanvéndning el g konsultanvandning Pl
Tlllyerkn|ngs— Resursinriktad Nej Kunskapsinriktad Foran_drlngs—

foretaget projektet
LiAnsteibictaget Kunskapsinriktad Nej Resursinriktad Analysprojektet

Tabell 37. Oversikt dver hur logikerna for konsultanvindning i de tva studerade
projekten inte verensstimmer eller matchar organisationernas logiker for konsult-
anvandning.

Det kontextberoende vardet

Sammantaget pekar detta mot att den informella utvarderingen av
konsultprojekt ar i hogsta grad kontextuellt beroende, dar varderingen
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handlar mindre om projektet i sig och dess innehall, och mer om hur
det passar in i organisationens logik och forvantningar nar det galler
konsultanvandning, dvs om dess form. Detta kan dven uttryckas som
att konsultprojektets varde ar avhangigt hur val projektet fungerar och
bedoms i den omgivande kontexten, snarare dn av nagot givet eller
inneboende varde!®. Andras da kontexten si &ndras &ven konsult-
projektets varde (jamfor Guba och Lincoln 1982:45)105,

Den hér iakttagelsen kan kopplas tillbaka till den tidigare forskningens
beskrivning av konsultation och konsultanvandning, dar utfallet fran
projektet sdgs vara beroende av hur samspelet mellan konsult och
klient sett ut. Vad som dock inte uppmarksammats dar, och som
avhandlingen visar pa, dr hur utfallet (liksom véarderingen av konsult-
projektet) dven dr beroende av samspelet mellan projekt och
organisation. Som visats ovan sa spelar férvantningarna och de tidigare
erfarenheterna av konsultanvdandning en viktig roll i varderingen och
beddmningen av projektet, eftersom det dr mot dessa som det jamfors
och utvidrderas. Utfallet och varderingen av konsultprojektet avgors
darmed till stor del av den omgivande kontexten, bade nar det géller de
forvantningar och normer som finns dar och nar det galler de aktorer
som utvarderar det, samt deras relationer till projektet, positioner och
agendor (se ovan).

Har kan det vara pa sin plats att betona att jag med detta inte sdger att
det skulle vara omojligt att gora en mer explicit utvdrdering av
konsultprojekt eller att ta fram ett mer konkret och tydligt varde av det.
Jag sager heller inte att konsultprojekt inte kan vara vardefulla eller att
de inte skulle kunna na fram till viktiga och matbara resultat. Det jag
istallet vill lyfta fram ar hur bilden av konsultprojektet som mer eller

'% Det hir kan jamféras med Guba och Lincolns (1982) distinktion mellan begreppen merit
och worth, dar merit avser ett fenomens inneboende véarde eller varde i sig, vilket &dr tamligen
konstant oavsett tillimpning och kontext, medan worth istallet avser det virde fenomenet ges
i kontexten (och som da handlar om just dess anvandbarhet, tillampningsférmaga, osv). Som
avhandlingen visat sa tycks konsultprojektens varde mer ha karaktaren av worth an av merit.
'% Har kan man tinka sig att Analysprojektet hade bemétts och beddmts annorlunda om det
dgt rum i Tillverkningsforetaget, dar da bade projektet och foretaget féljde en
resursorienterad logik for konsultanvandning. Samma sak kan tankas gélla for
Forandringsprojektet, om det skett inom Tjansteforetaget, dar badadera féljde en mer
kunskapsorienterad logik. Har behévs dock mer forskning for att kunna gora nagra sakrare
uttalanden.
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mindre lyckat skapas i klientorganisationen, samt hur projektens utfall
och resultat da enbart utgor en aspekt av det som bedoms i den
informella utvarderingen, dar dven andra faktorer (som projektets
utformning, kommunikationen med den omgivande organisationen,
konsulternas roll, osv) ges tillmats stor betydelse.

Som visats dar ocksa den informella utvarderingen — sin abstrakta och
undflyende karaktar till trots — uppbyggd kring vissa monster och
strukturer, nagot som vid en forsta anblick kan tyckas paradoxalt, da
konsultprojekt och konsulttjansten ofta framstédlls som sa unika,
foranderliga och svarfangade!”. Kanske kan regelbundenheten i den
informella utvarderingen forstas just mot bakgrund av detta? Ju mer
abstrakt, komplex och kvalitativ en tjanst, ett projekt eller ett fenomen
ar, desto mer litar vi till fardiga mallar for att kunna benamna dem och
utvdrdera dem informellt? Och finns da inga sddana mallar eller
styrningsformer av forsta eller andra ordningen sa forlitar vi oss till
dem av tredje ordningen (jamfor Perrow 1986).

Den informella utvarderingen

—en arena for norm- och identitetsskapande

Avhandlingens resultat pekar ocksa mot den informella utvarderingens
normerande karaktiar. Som Rabo (1995:190) argumenterar for, sa har
utvdrderingar ofta en normativ funktion i och med att de definierar och
”konstruerar en slags normalitet dar avvikelse blir farlig och hotfull”.
Da den informella utvédrderingen ar sa implicit och abstrakt och
ddrmed kan upplevas som osynlig och undflyende, sa kan den véxa
fram som en dold “gerillarérelse” i organisationer och anvandas bade
som normforstarkare, politisk arena och som styrinstrument (jamfor

'% Har kan en skillnad mellan formell och informell utvirdering goras, dar den forstnimnda
ofta syftar till att ta fram objektiva, kvantitativa, métbara och relativt entydiga resultat och
varderingar av konsultprojekten, medan den sistnamnda istillet genererar mer subjektiva,
kvalitativa, mangtydiga och svarmatbara varderingar. Ett sdtt att skilja mellan dessa tva olika
slags varden dr att dela upp dem i explicita och implicita varden. Vad studien visat &r att de
implicita vardena kan fa tamligen stort inflytande pa hur konsultprojekten bedéms och
uppfattas i klientorganisationen — langt storre dn vad tidigare forskning pa omradet
uppmaéarksammat.

"7 Jamfor med kapitel 2 om att konsultprojekt ofta beskrivs och uppfattas som unika, samt att
detta anvands som motivering f6r varfor konsulttjanster och konsultprojekt inte gar att kopa
in, styra eller utviardera pa samma sétt som ”vanliga” projekt.
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Perrow 1986 samt Rombach & Sahlin-Andersson 1995b). Genom att ta
makten Over meningsskapandet och meningsgivandet (Gioia &
Chittipeddi 1991) i organisationen kan aktorer paverka bade vilka
normer for konsultanvandning som skapas och forstarks i den samt hur
konsultprojektet liksom dess inblandade aktorer och deras ageranden
ska varderas. Det eller de som bryter mot normen uppfattas da som
avvikande och kanske rentav som hot eller hotfulla. Konsultprojekt och
varderingen av dem kan darmed anvdndas som brickor i storre
politiska spel inom organisationen, ddr varderingen handlar mindre
om projektet i sig och mer om vad man vill astadkomma genom att
framstélla det som mer eller mindre lyckat och vardefullt. Det har
betonar den kontextuella ansatsens varde samt vikten av att ta med den
omgivande kontexten i analysen da vérderingen av konsultprojekt
undersoks.

Konsultprojekt fungerar d@ven som arenor for meningsskapande och
identitetsskapande. Inom konsultlitteraturen framhalls ofta att
konsulterna kan hjélpa sina klienter genom att hjdlpa dem att skapa
mening i en komplex omvarld, och dédrigenom fa den att framsta som
mer hanterlig (jamfor kapitel 3). Som studien visat sa kan
konsultprojekten pa ett liknande sitt, genom att de tenderar att bryta
mot flodet av stabilitet internt i organisationer och ge upphov till ett
Okat meningsskapande, ses som tillfdllen for organisationsmedlem-
marna att framstalla sig sjdlva pa vissa sdtt. Genom att kritisera/
forsvara konsultprojektet kan en aktor framstalla sig som en kompetent
chef, som en ansvarstagande ledare, aktiv facklig representant, osv%,

Galler da denna informella utvarderingsprocess endast for konsult-
projekt? Eller kan teorierna kring den tillampas pa andra omraden? Jag
vill har argumentera for att den sannolikt gar att aterfinna lite varstans.

'% En gissning som kan goras ar att detta kan bli sarskilt viktigt i de organisationer som
praglas av forandring och ett entreprendriellt och postbyrakratiskt tankande, dar identitet
och roll ges mindre av formella positioner och istéllet blir ndgot som individen sjalv &r med
och konstruerar (du Gay et al. 1996; Garsten & Grey 2001). Samtidigt kan konsultprojekt,
genom att de bryter mot de byrakratiska normerna om tydliga granser mellan féretaget och
dess omvirld, skapa ett behov hos de chefer som utgar fran byrakratiska ideal av att forsvara
sin syn pa hur foretag ska organiseras och ledas. Detta kan i sin tur bidraga till en negativ
utvardering av konsultprojektet och konsulternas insatser (jamfor den kontrollbaserade
modellen av konsulter och av sig sjalv).
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Detta da den kan sdgas utgdra en del av meningsskapandet i
organisationer liksom i andra sociala sammanhang. En poang med att
synliggora den sa som har gjorts, dr att det blir mojligt att sdtta fingret
pa vad det ar for varderingsprocess som pagar, samt att bena ut bade
hur processen ser ut, vilka argument som fors fram i den och mot
vilken bakgrund det gors (jamfor Strannegard 2007). Forst da blir det
mojligt att fora en diskussion och en dialog kring den informella
utvarderingen, samt att se argumenten som just argument vilka bottnar
i olika ideal, istallet for att betrakta vissa argument som sjélvklara,
normala eller avvikande och hotfulla (jamfor Rabo 1995:190).

Varderingstriangeln — en sammanfattande figur

Resultaten som presenterats ovan kan sammanfattas i en modell,
Varderingstriangeln. Denna visar hur den informella utvarderingen av
ett konsultprojekt paverkas av berattarensrelation till projektet, liksom i
vilken utstrackning projektets och organisationens logiker for konsult-
anvandning 6verensstimmer med varandra. Som diskuterats tidigare
sa handlar den informella utvdrderingen da inte i forsta hand om
projektet i sig och dess innehall utan mer om hur val det passat in eller
staimt overens med de omgivande férvantningarna pa det. Detta gor att
den informella utvdrderingen av konsultprojekt kan ses som en
politiskt fargad aktivitet, dar det handlar mer om olika gruppers forsok
till meningsgivande (jamfor Gioia & Chittipeddi 1991) och en slags
meningsforhandling, an om ett gemensamt och harmoniskt menings-
skapande:

Varderarens relation till

fenomenet/utféraren
Varderingstriangeln
Informell
véardering av
fenomenet
Den omgivande Fenomenets logik

kontextens logik .
—> Matchning? <€<——

Fig. 13. Illustration 6ver hur de tre varderingsfaktorerna paverkar den informella
varderingen av fenomenet i fraga.
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Sammanfattning av studiens slutsatser

Vad har da min studie av hur konsultprojekt varderas visat? En forsta
slutsats som dragits ar att formaliserade och systematiska utvirderingar av
konsultprojekt sillan utfors av klientorganisationerna. Detta innebar dock
inte att ingen utvardering gors overhuvudtaget. Som avhandlingen
visat sa pagar tvartom en informell utvirderingsprocess kontinuerligt i
klientorganisationen, i vilken organisationsmedlemmarna bedomer och
varderar konsultprojekten. Denna utvarderingsprocess sker genom att
organisationsmedlemmarna pratar och berdttar om projekten med
varandra. I berattelserna framstélls sedan projekten pa olika satt,
beroende pa berdttarens syfte och information, vilket gor att ett och
samma projekt kan virderas pd olika sitt.

Analyserna i avhandlingen har visat att den informella utvarderingen
foljer vissa monster. Ett forsta ar att berdttarens relation till projektet
tycks paverka hur projektet utvédrderas, sa att projektledaren och
deltagarna framstaller det i positiv dager och forsvarar det, medan
intressenterna tvartom ifragasatter och kritiserar det. Avnamarna har
ingen direkt insyn i projektet pd samma saitt som de 6vriga grupperna,
varfor deras berattelse bygger pa det de hort fran andra aktorer i
organisationen. Det hdr gor da att avnamarnas beréttelse kan fungera
som en indikator pa vilken eller vilka berattelser som vunnit spridning
och gehor i organisationen.

Ett andra monster som identifierats ar att den underliggande logiken for
konsultanvindning i organisationen spelar en viktig roll for hur projekten
virderas och bedoms. 1 de fall som projektens och organisationens logiker
inte matchar varandra riskerar projektet att uppfattas som avvikande
och som en anomali, och dirmed bedémas mer for sin utformning an
for sitt innehall. Ett projekt som dédremot ligger i linje med forvant-
ningarna inom organisationen har sannolikt storre mdajlighet att inte
vdacka lika mycket uppmarksamhet, samt att bedomas mer for sitt
innehall an for sin form. Det hdr pekar mot att den informella
utvirderingen dr en i hogsta grad kontextuell och kontextuellt beroende friga,
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dar omgivningens férvantningar och normer paverkar véarderingen av
projektet mer dn vad projektet i sig handlat om och resulterat i'®.

Till detta kommer att den informella utvirderingen kan ha en politisk
karaktir, dar vissa grupper har intresse av att framstalla projekten pa
nagot visst sdtt, for att darigenom kunna fullfdlja sina egna agendor.
Den informella utvarderingen av konsultprojektet kommer da att
handla mindre om projektet i sig och mer om vilken roll det ges i storre
politiska spel i organisationen. Pa ett liknande sitt kan den informella
utvdrderingen ocksd ses som ett tillfalle for identitetsskapande for
aktOrerna i organisationen. genom att beskriva projektet pa ett sarskilt
satt kan aktoren framstélla sig sjalv som klarsynt, en stark ledare, som
nagon som forstar hur organisationen fungerar, osv. Konsultprojekten
blir dirmed en arena for menings- och identitetsskapande i organisationen.

Det hér forstarks av resultatet att de tolkningsrepertoarer som analyserats
fram och som visat sig fungera som arqument och utvirderingskriterier i
berittelserna, uppvisar likheter med Overgripande diskurser om hur
foretag bor organiseras och ledas. Att det finns flera olika modeller i
omlopp for vad som dr att betrakta som “god” och legitim konsult-
anvandning kan da forklaras med att de ar uttryck for olika ideal och
diskurser. Det gor det ocksa mojligt att visa hur varderingen av konsult-
projekten hanger samman med vilken syn pa organisering och ledar-
skap som aktoren/organisationen har, samt att visa pa att de konflikter
och meningsforhandlingar som kan uppsta kring konsultprojekten inte
nodvandigtvis handlar om att endera parten har mer ritt an den andre,
utan om att det istdllet ror sig om en forestdllningsasymmetri (jamfor
Hannerz 1992).

' Som visades ovan sa spelar logiken fér konsultanvandning i projektet liksom i
organisationen en roll for vilka tolkningsrepertoarer som anvénds till vad, hur och av vem.
Det tycktes dock som att det fanns nagra generella drag i anvandningen av dem, dér den
kontrollbaserade anvandes for att kritisera konsulterna och framstilla sig sjdlv som en stark
ledare och som klarsynt (dven om den dven kunde anvéndas for att motivera
konsultanvandning i resursorienterade projekt), medan den neutrala istéllet anvandes for att
klargora ansvarsfordelningen mellan konsulterna och projektet/organisationen. Den
pragmatiska tolkningsrepertoaren anvandes for att lyfta fram konsulternas bidrag samt for
att kritisera organisationen, medan den ambivalenta, slutligen, anvandes for att visa hur
organisationsmedlemmarna upplevde métet med konsulterna.
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Ytterligare ndgot som avhandlingen visat dr hur konstruktionen av
beréttelsen kan paverka dess trovirdighet och spridningsmojligheter. Som
visats sa kan en berittelse 0ka i trovardighet om den forankras vil i den
organisatoriska kontexten och da framfor allt i de delar av den som ar
valkdnda och allmént accepterade av organisationsmedlemmarna'’.

Sammanfattningsvis kan den informella utvdrderingen sdgas ha bade
en normativ och en performativ karaktir, eftersom den kan paverka bade
hur konsultprojekten uppfattas i klientorganisationerna och vilka
handlingsvagar kring dem som framstar som rimliga och legitima.
Detta kan da gélla bade bakat och framat i tiden sa att ett tidigare
projekt kan komma att omvarderas om ny information tillkommer,
samtidigt som gamla projekt kan paverka hur nya projekt utvérderas
informellt. Det har har i avhandlingen forklarats med att beridttelserna
om projektet dr linglivade och kan sedimenteras i organisationen, dar de lever
kvar som minnen, forvantningar och normer kring vad som ar att
betrakta som “god” och legitim konsultanvdandning och vad som inte dr
det. Detta galler dd bade de berdttelser som kommit att bli
dominerande och de som utvecklats mot att bli skuggberattelser, dven
om de dominerande berdttelserna kan forvantas utova ett storre
inflytande pa normutvecklingen i foretaget.

"% Detta blev tydligt i analysen av Analysprojektet, dar det visade sig att projektledarens och
deltagarnas mer ekonomisk-rationella forsvar av projektet vagde lattare dn intressenternas
kulturellt grundade kritik av det. I vilken méan detta stimmer for andra foretag far den
fortsatta forskningen utvisa. Ett antagande som dock kan goras har &r att i féretag med en
tydlig och dominerande kultur, sa som i Tjansteforetaget, sa kan kulturella argument véga
tyngre &n i foretag med en mindre framtradande och mer ekonomiskt inriktad kultur.
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KAPITEL 11

SYNLIGGORANDET AV DET OSYNLIGA — DISKUSSION
KRING STUDIENS BIDRAG OCH IMPLIKATIONER

Inledning

I det hér avslutande kapitlet fors en diskussion kring hur resultaten
fran studien forhaller sig till den tidigare forskningen pa omradet, samt
vilka implikationer de medfér for saval fortsatt forskning som
konsultanvandare och konsulter.

Inledningsvis formulerades syftet som att studien skulle bidraga till att
oka kunskapen om hur konsultprojekt bedoms och utvérderas i
klientorganisationer, samt forklara hur vardet av dem konstrueras. For
att kunna undersoka syftet ndarmare formulerades tre forskningsfragor,
vilka da handlade om dels hur konsultprojekt varderas och hur nyttan
eller vardet av det bestams, dels vilka kriterier som anvands for att
bedoma och vardera konsultprojekten och dels vad som paverkar
varderingen. Syftet och fragestdllningarna studerades sedan nidrmare
och besvarades genom att den informella utvdarderingen av konsult-
projekt uppmarksammades och dess uppbyggnad beskrevs. Som en del
av detta arbete visades hur viarderingen av konsultprojekten pa-
verkades av berattarnas relationer till projekten samt av matchningen
mellan foretagets och projektets logik for konsultanvandning, samt hur
det fanns flera olika modeller for vad som kunde betraktas som ”god”
konsultanvandning.

Genom att synliggéra den annars sa undflyende informella ut-

varderingen av konsultprojekt och visa hur den ar uppbyggd, bidrar
forhoppningsvis avhandlingen till en 6kad forstdelse for hur den gar
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till, samt till sprakbildningen kring den (jamfor Brunsson 1982; Gioia &
Pitre 1990). Déarigenom blir den informella utvdrderingsprocessen
lattare att tala om, begripa, hantera och fa syn pa, nagot som i sin tur
kan vara av varde for saval fortsatt forskning som praktik.

Resultaten kan dven bidra till forstaelsen for hur man i foretag forsoker
mata och fanga omatbara kvaliteter som kreativitet, estetik och kénsla
inom omraden som forandringsarbeten, konst, musik och reklam
(jamfor Strannegard 2007). Vidare knyter resultaten an till studier om
utvarderingar och deras betydelse, dar de visar pa ett alternativt satt att
utvdrdera, jamfort med de mer traditionella, explicita och systematiska
utvarderingsformer som foresprakas inom det framvaxande gransk-
ningssamhallet (jamfér Guba & Lincoln 1981; 1989 samt Power 1994)!1.
Resultaten kan ocksa bidraga till utvecklingen av en mer kommunika-
tionsinriktad teori om foretagande (Kuhn 2008), i och med att de visar
hur sprakanvandningen kring konsultprojekt ar uppbyggd kring vissa
monster, samt vilka konsekvenser detta far.

Studiens bidrag och implikationer for fortsatt forskning

Vad kan da resultaten bidraga med till den fortsatta forskningen pa
omradet? Och hur forhaller de sig till vad vi sedan tidigare vet om ut-
vardering av konsultprojekt? Detta kommer nu att diskuteras narmare.

Den informella utvarderingens betydelse och uppbyggnad

I avhandlingen beskrivs hur konsultprojekt till stor del utvarderas i
foretag genom sa kallad informell utvirdering. Det visas da inte bara att
den sker utan dven hur den gar till och dr uppbyggd kring berattelser
om projekten. Dessa berdttelser har en normativ och performativ

11 Den informella utvarderingsformen kan ses som ett empiriskt exempel pa den teoretiskt
framtagna utvarderingstyp som Guba och Lincoln (1989) kallar f6r den fjarde generationens
utvéarderingar. En skillnad dem emellan 4r dock att det i Guba och Lincolns modell finns en
tydlig utvarderare som fatt i uppdrag att utviardera fenomenet i fraga, medan en sadan
saknas i den informella utvédrderingen. En annan skillnad &r att Guba och Lincolns modell
bygger pa tanken om att na konsensus i meningsskapandet (jaimfor den kritik som riktats
mot teorier om organisatoriskt meningsskapande om att vara alltfér konsensusinriktade — se
kapitel 4), medan jag i den hir studien velat dppna for att meningsskapandet inte behdver
innehalla nagon sadan stravan, utan tvartom praglas av polyfoni och meningsférhandling.

322



karaktiar och tycks folja vissa monster. Faktorer som paverkar
utvdrderingen har identifierats och da visat sig handla om aktdrernas
relation till projekten, logiken for konsultanvandning i organisationen
och hur den matchar logiken i projektet, samt om projektets form,
snarare an dess innehall och resultat. Studien bekriftar darigenom
Skinners (2004) observation om att den informella utvarderingen pagar
i organisationer och samtidigt som den fordjupar kunskapen om den
informella utvarderingen genom att visa hur, mer i detalj, den gar till
och vad som paverkar utfallet av den2.

Nar det galler fragan om hur den informella utvarderingsprocessen kan
studeras, bidrar avhandlingen till metodutvecklingen pa omradet
genom att ha utvecklat en begreppsapparat som kan anviandas bade for
att satta ord pa processen som sadan och for att beskriva empiriskt hur
den ar uppbyggd. Denna begreppsapparat bygger da pa kombina-
tionen av teorier om organisatoriskt meningsskapande (Weick 1995), ett
narrativt anslag (Boje 1991, Watson 1995; Sims 2003) och en diskurs-
psykologisk analysmetod (Potter & Wetherell 1987)13. Infoérandet av
metaforen polyfoni har vidare gjort det mojligt att uppmarksamma att
meningsskapandet inte alltid sker i harmoni utan tvartom kan préglas
av disharmoni. Detta ligger i linje med Gioias & Chittipeddis (1991)
studie, dar de visat att aktorer inte bara dgnar sig at meningsskapande
utan dven at meningsgivande. Jag vill har komplettera resultaten fran
deras studie genom att peka pa att meningsgivandet inte bara ar
enkelriktat, utan kan paga fran manga olika grupper samtidigt i en
organisation. Det uppstar da en meningsforhandling eller menings-
konflikt dar de olika berattelserna/ varderingarna konkurrerar med
varandra om att vinna tolkningsforetrdade i organisationen. Vilken
vardering som etableras som dominerande i organisationen handlar da
mindre om projektet i sig och mer om hur vél berittelserna éar
forankrade i lokala ideal, normer, forvantningar och logiker for

"2 den man man nu kan tala om ett utfall — den informella utvarderingen sker ju
kontinuerligt. Det man dock kan peka pa ar vilka varderingar som etableras som
dominerande i organisationen och inte.

' Kombinationen verbryggar dven det som annars kan uppfattas som svagheter inom de
olika omradena, dar teorierna om organisatoriskt meningskapande inte alltid ger sa konkreta
svar pa hur, mer exakt meningskapandet gar till i berattelserna, medan den
diskurspsykologiska ansatsen kritiserats for att inte ta steget bortom texten eller sétta in de
utsagor den studerar i ett stérre sammanhang (Alvesson & Kérreman 2000b).
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konsultanvandning, samt om berdttarnas trovardighet och spridnings-
mojligheter.

Relationen formell-informell utvardering

Studiens resultat kompletterar dven tidigare forskning om utvérdering
och utvarderingsmodeller, vilken i hog utstrackning fokuserat pa mer
explicita och formella typer av utvdrderingar. Som visats i
avhandlingen dr dock den informella utvarderingen minst lika viktig
att uppmarksamma och hantera, eftersom den kan paverka hur
fenomen, aktorer, mm, uppfattas i organisationer, nagot som sedan
influerar de fortsatta tolkningarna och handlingarna kring dem.

Ar da formella och systematiska utvirderingar onddiga eller oméjliga
nar det galler konsultprojekt? Har vill jag argumentera for att de kan
spela en viktig roll genom att de kan komplettera den informella
utvdrderingen, inte minst som explicita och formella utvarderingar
tenderar att betona det som skett inne i projekten samt deras resultat,
medan de informella utvdrderingarna istallet tar fasta pa projektens
form och lagger mindre vikt vid resultaten i sig. De systematiska och
formella utvarderingarna kan vidare begransa utrymmet och
inflytandet hos den informella utvdrderingen genom att de for in
argument, information och “fakta” i debatten som berittarna maste
forhalla sig till i sina berattelser 4. Mer forskning behovs dock for att
undersoka den informella utvarderingsmodellen i sig, samt for att
studera och utveckla modeller som &r anpassade for komplexa tjanster
och projekt som konsultprojekt. Som avhandlingen visat sa ar det som
utvdrderas i den informella utvarderingsprocessen inte i forsta hand
matbara element som kostnad, budgetuppfyllelse, resultat, eller dylikt.
Tvartom har faktorer som bestillarens agerande, sdttet att leda och
arbeta tillsammans med konsulterna, graden av forankring, osv, statt i
fokus. Dessa borde darfor tas i beaktande vid utformandet av utvarde-
ringsmodeller for konsultprojekt. Férhoppningsvis kan avhandlingen
da fungera som en indikator pa vilka “mjuka” faktorer som vager tungt
i den informella utvarderingen och som darfér bor tas med pa nagot
satt i mer formaliserade och explicita utvarderingar.

'* Aven om den explicita och formella utvérderingen ocksa kommer att utvirderas
informellt och da bedomas som mer eller mindre tillforlitlig.
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Kontextens betydelse

Gar vi till forskningen om konsultation och konsultanvdndning, pekar
resultaten fran studien mot vikten av att ta med den omgivande
kontexten hos klientforetag vid studier av konsultprojekt. Detta inte
minst som den informella utvdrderingen av konsultprojekt tycks
handla mindre om konsultprojektet i sig och mer om hur det passar in i
forvantningarna i klientorganisationen, samt om de olika aktorernas
syften och agendor. Resultaten uppvisar darmed stora likheter med den
argumentationslinje som fors av bl a Fincham (1999), Hislop (2002)
samt Alvesson och Johansson (2002), vilka betonar hur relationen och
maktbalansen mellan konsulter och klienter péaverkas av den
omgivande kontexten och kulturen i klientorganisationen.

Resultaten ligger dven i linje med Sturdys (2002; 2004) argumentation
om att det inte ar tillrackligt att bara studera konsulterna och deras
arbete med intryckskontroll, mm, utan att 4ven mottagarna/publiken
maste studeras. Samtidigt vill jag nyansera den bilden genom att sdga
att man, genom att betrakta organisationen som publik istéllet for en
aktor i sig, riskerar att missa det meningsgivande som kommer fran
organisationsmedlemmarna i klientorganisationen och beféasta den ofta
forekommande bilden i konsultlitteratur av klienten som en mer eller
mindre passiv mottagare av konsulternas idéer. Som avhandlingen
visat sa ar klientorganisationerna langt ifran passiva — tvartom pagar ett
kontinuerligt meningsgivande dven fran deras sida som riktar sig mot
saval projektet och konsulterna som mot organisationsmedlemmarna.
Detta visar pa vikten av att lata klienterna sjalva komma till tals i
studierna, sa som Heller (2002) foresprakar, men ocksa att det inte ar
tillrackligt att bara studera bestdllarna av konsultprojekt utan att dven
andra grupperingar inom organisationerna bor tas med (ndgot som
sallan gjorts i den tidigare forskningen om konsultation och konsult-
anviandning - se kapitel 3). Som visades i kapitel 8-10 sa spelade
aktorernas relation till projektet en stor roll for hur de utvarderade det
informellt. Denna roll skulle en alltfor bestéllar- eller projektfokuserad
studie riskera att missa'’®.

' Hur man viljer att designa sin studie och vilka som studeras hanger naturligtvis samman
med forskningsfraga och intresseomrade. Det jag dock vill argumentera for hér ar att just
varderingen av konsultprojekt &r ett &mne dar det framstar som viktigt att ta med flera olika
grupper i analysen — inte bara bestéllarna.

325



Den ”goda” konsultanvandningen

Avhandlingen bidrar vidare till att nyansera den bild av vad som
kannetecknar en “god” och legitim konsultanvdndning, som aterfinns
inom framfor allt den funktionalistiska skolan. Som visades i kapitel 7
sa gar det att urskilja flera modeller for “god” konsultanvandning, dar
den ideala (vilken liknar den modell som aterfinns i den funktiona-
listiska litteraturen) ar en sa kallad espoused theory, medan de ovriga
fyra dr theories in use. Jamfor vi de sistndimnda fyra modellerna for
konsultanvandning med hur klienter framstélls i den tidigare forsk-
ningen om konsultation och konsultanvandning sa finner vi att det
finns vissa likheter. Den ambivalenta modellen liknar den klienttyp
som ibland kallas for ”offret” (the victim), medan den kontrollbaserade
motsvarar “kunden” (the customer) och den pragmatiska “klienten” (the
client) (se t ex Pemer & Werr 2006). Intressant nog tycks det som att det
som har kallas for den neutrala modellen f6r konsultanvandning inte
ha nagon direkt motsvarighet i litteraturen. Kanske kan den darfor
betraktas som en “ny” klienttyp, som da vuxit fram som ett resultat av
att klienterna blivit allt mer sofistikerade och erfarna konsultanvandare
(ibid., jamfor dven Dawes et al. 1992)? Detta blir ett dmne for den
fortsatta forskningen, liksom de olika modellernas spridning och
anvandning i klientorganisationer. Det vore ocksa intressant att studera
vilka effekter den ©kade erfarenheten av konsultanvandning far for
klienterna (och for konsulterna).

Som visades ovan kunde de fyra modellerna fér konsultanvandning
sagas vila mot tva underliggande logiker; den resursorienterade och
den kunskapsorienterade logiken for konsultanvandning. Dessa visade
sig i sin tur vara avspeglingar av tva Overgripande management-
diskurser; den byrakratiska och den postbyrakratiska diskursen.
Resultaten fran jamforelsen mellan tolkningsrepertoarerna och dis-
kurserna kan ses som en fordjupning och nyansering av den studie som
Werr och Styhre (2003) utfort, dar de visat hur chefer anvéander sig av
de bada diskurserna for att framstélla sig sjilva och sin konsult-
anvandning som rimlig och legitim. Resultaten vidareutvecklar dven
Alvesson och Johanssons (2002:244) iakttagelse om att Gvergripande
managementdiskurser paverkar konsultprojekt, genom att visa hur de
anvands i organisationer for att utvardera konsultprojekten informellt.
Detta kan pa ett liknande sitt sdagas galla Garsten och Greys (2001)
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studie, dar de beskriver de byrakratiska och postbyrakratiska
managementdiskurserna i sig, medan den hér studien visat hur de kan
uttolkas och anvandas lokalt i klientorganisationerna.

Ytterligare en effekt av uppdelningen i tolkningsrepertoar, logik och
diskurs, ar att det gor det mdijligt att tala om normer for konsult-
anvandning pa olika nivaer; pa projekt-/individuell niva (tolknings-
repertoar), pa organisationsniva (logik) samt pa samhallelig niva
(diskurs). Detta 6kar ddarmed sprakbildningen kring fenomenet i fraga
(jamfor Brunsson 1982; Gioia & Pitre 1990). Mer forskning behdvs dock
for att undersoka hur den informella utvdarderingsprocessen ser ut i
andra foretag dn de hér studerade, samt vilka tolkningsrepertoarer,
logiker och diskurser som dé& anvands och hur. Detta skulle forslagsvis
kunna goras genom observationsstudier och longitudinella studier,
vilka da skulle kunna ge vardefulla insikter i hur man pratar om, minns
och Oversatter berattelser om tidigare konsultanvandning till normer,
rutiner, processer och styrdokument. Det vore ocksa intressant att
undersoka hur konsulterna hanterar saval den informella utvérde-
ringen som den organisatoriska kontexten i stort i klientforetagen

Balansgangen mellan inképsrisk och utvarderingsrisk

Gar vi vidare till forskningen om inkdp av komplexa tjanster (som
konsulttjanster kan ses som ett extremfall av — jamfor Nordin et al.,
kommande) s& bidrar avhandlingen till den genom att den satter fingret
pa vilka konsekvenser valet av inkopsforfarande far fér hur konsult-
projekt, liksom andra typer av varor och tjanster, sedan (kan) ut-
varderas. Som visats i framfor allt kapitel 2 och 6 sa uppfattas konsult-
tjansten som svar att specificera och kopa in pa ett mer formaliserat
satt, och upphandlas darfor ofta istdllet in av cheferna sjilva utan
inblandning av inkdpsavdelningen. Konsulttjansten beskrivs ocksa ofta
som riskfylld att kdpa in, eftersom ett felaktigt val av leverantor eller ett
misslyckat projekt kan fa stora konsekvenser, bade for foretaget och for
chefen sjdlv. Ett decentraliserat och relationsorienterat inkops-
forfarande kan da upplevas minska de psykosociala, finansiella och
tidsmaéssiga riskerna, eftersom chefen da vet vad konsulterna kan, hur
de arbetar och vad hon/han kan forvianta sig av dem (jamfor Mitchell &
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Greatorex 1993; Mitchell 1995). Inkopsrisken, eller leverantdrsvalsrisken
kan darmed sdgas minska.

Samtidigt leder ett sddant forfarande till en 6kad ”utvarderingsrisk”, i
och med att ansvaret for valet av ratt konsult samt for uppstartandet
och utformningen av konsultprojektet forskjuts fran organisationen (da
uttryckt genom riktlinjer, regler, etc) till den enskilde bestéllaren.
Avsaknaden av tydliga inkdpsprocesser och utvarderingar gor ocksa
att utrymmet f6r den informella utvarderingen okar. Finns inga “fakta”
eller ”“objektiva” argument for varfor ett projekt startats, varfor
konsulter anlitats, varfor projektet utformats pa ett visst satt samt for
vad det lett fram till, sa blir dessa fragor till lokala tolkningsfragor hos
organisationsmedlemmarna. De gor da sina egna bedomningar av det,
grundat pa dels egna erfarenheter och asikter och dels pa vad de hor
sdgas om projektet fran andra. Som diskuterats ovan sa kan ett okat
utrymme for den informella utvéarderingen leda till att konsultprojektet
kommer att utvdrderas efter andra kriterier (och agendor) &an
initiativtagaren till projektet tankt sig, och komma att utvarderas mer
efter form och 6verensstimmelse med logiken for konsultanvandning i
organisationen &n for dess innehall och resultat.

Jag vill har argumentera for att organisationen har ett val att gora nar
det géller vilken slags inkops- och utvarderingsrisk man vill vélja. Ett
val, som paverkas av saval organisationens tidigare erfarenheter av
konsultanvandning!'® som av hur man dar ser pa konsulttjanster. Viljer
man i organisationen att betrakta konsulter som ett slags unika artister
(jamfor Furusten 2003 samt med den bild av konsulter som malas upp
inom den kritiska skolan — se kapitel 3), vilka anlitas for att bidraga
med kreativitet, nytankande och kunskap, sa kan ett relationsorienterat
och decentraliserat inkopsforfarande ligga nara till hands. Man bor
dock vara medveten om att detta da sker till priset av mindre
transparens, individuellt snarare dn kollektivt larande (se nedan), ett

"' Har kan en jamforelse goras med det Macdonald (2006) kallar for ” inverse learning
curve” for foretag, dar mer erfarna konsultanvandare tycks anvanda konsulter mindre
effektivt an vad mer oerfarna foretag gor, nagot som da forklaras av de forstnamndas
relationsorienterade inkdp av konsulttjanster (jamfor Axelsson & Wynstra 2002). Mer
forskning behovs dock for att utvisa i vilken méan denna omvéanda larkurva aterfinns i foretag
samt vilken roll effekter den da far.
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okat utrymme for den informella utvarderingen, osv. Valjer man istallet
att betrakta konsulttjanster som just tjanster (och inte som en relation —
jamfor kapitel 2) samt som utbyt- och standardiseringsbara sa kan
processer utvecklas, vilka gor det mojligt att kontrollera konsult-
anvandningen, oka transparensen i organisationen, att utfora explicita
utvarderingar, osv (jamfor Haferkamp & Drescher 2006; Werr & Pemer
2007; Mohe et al. 2008). Detta kan d& minska utrymmet for den
informella utvarderingen men ocksé leda till minskad kreativitet och
flexibilitet, da konsultanvandningen blir mer formaliserad. Oavsett
vilken form som viljs bor foretagen vara medvetna om att de gor ett
val, samt att detta val far vidare konsekvenser utanfor sjalva upp-
handlingssituationen. Detta kan dven uttryckas som att konsulttjansten
eller konsultprojekten inte nédvandigtvis dr eller mdste vara svara att
utvardera utan att de ofta gors svara att utvardera, genom att de
upphandlas och uppfattas pa vissa sétt i klientorganisationerna.

Utvarderingens paverkan pa framtida ink6p och leverantorsval

Har bor aven ndmnas att man inom forskningen om inkop av konsult-
tjanster tenderar att fokusera pa utvardering av potentiella kandidater
infOr ett visst projekt (se t ex Mitchell 1994; 1995; Dawes et al. 2002)
snarare dn om utvarderingar efter projektets slut. Detta da det ofta ar
just inkopsprocessen som studeras och inte utfallet av projekten. Vad
som dock da riskerar att missas dr den loop som kan finnas efter ett
projekt, dar erfarenheterna och resultaten fran det paverkar framtida
inkop och val av tjansteleverantorer (jamfor t ex Day & Barksdale 1994).
Vidare bor man dven vara uppmirksam pa att om inga explicita
utvarderingar av konsultprojekten gors sa stannar kunskapen om vad
som hdnde i dem, varfor det gick som det gick samt vad konsulterna
bidrog med och inte, hos individerna istallet for i organisationen (och
ryktesspridningen i den informella utvarderingen tar &verhand).
Kunskapen forblir s& att sdga tyst (facit), informell och individuell,
istéllet for explicit, formell och kollektiv (jamfor Morris & Empson
1998). Detta gor att det dels blir svarare att fa tillgang till tidigare
erfarenheter och ldardomar fran konsultprojekt, ndgot som kan vara
viktigt vid valet av leverantdr, och dels att organisationen gor sig
beroende av sina anstéllda och av att de inte lamnar foretaget.
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Har behovs mer forskning for att undersoka i vilken utstrackning som
inkopsavdelningarna soker och far tillgang till erfarenheter, resultat
samt eventuella uppfdljningar av projekten efter att de ar avslutade,
samt hur de kan arbeta for att integrera dessa i inkdpsprocesserna och
leverantorsvalen. Vidare vore det intressant att folja inkopsprocessen
mer i detalj, fOr att se hur valen och upphandlingarna av konsulttjanster
gar till, bade i icke-formaliserade och formaliserade inkdpsprocesser.
Aven om det har gjorts studier av detta tidigare (se t ex Haferkamp &
Drescher 2006; Werr & Pemer 2007; Mohe et al. 2008), sa pagar det en
utveckling mot mer formaliserade och centraliserade inkdp av konsult-
tjanster, varfor fler studier behovs. Vidare vore det intressant att under-
soka i vilken man den utvecklingen paverkar hur konsultprojekten
utvdrderas, hur omstruktureringen av inkopsprocessen organiseras i
organisationerna, samt vilka effekter den far f6r konsultanvandningen i
organisationen.

I figuren nedan ges en illustration 6ver hur den informella utvarde-
ringsprocessen kring konsultprojekt kan se ut, samt hur den paverkas
av tidigare erfarenheter av konsultanvandning. Dar visas dven hur den
informella utvéarderingen bidrar till normutvecklingen kring konsult-
anvandning, i foretaget.
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Normerna och tidigare -~~~ “~~._ Implicit férhandling om
erfarenheter paverkar konsultprojektets "varde”.
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Projektet och konsultanvandningen jamfors med
tidigare erfarenheter av konsultprojekt, samt med de normer
och ideal som finns i organisationen kring detta.

Fig. 14. Illustration 6ver hur den informella utvarderingen paverkar savél beslutet
att anlita konsulter och hur projektet utformas och utférs, som hur det sedan
utvdrderas. Figuren visar dven hur den informella utvarderingen bidrar till
normutvecklingen i foretaget.

Detta om studiens bidrag och forhallande till den tidigare forskningen
pa omradet. Men vilka implikationer far resultaten for dem som
funderar pa att anlita konsulter? Och hur kan det paverka konsulternas
arbete? Detta kommer nu att diskuteras, och jag borjar da med klient-
sidan, dvs konsultanvandarna, for att sedan 6verga till konsulterna.

Implikationer for konsultanvandare

En forsta och generell implikation ar att den informella utvarderingen
spelar en storre roll for hur konsulter och konsultprojekt anvands och
utvdrderas dn vad den tidigare forskningen pa omradet visat. Den bor
darfor uppmarksammas mer i organisationer — sarskilt i de fall da det
saknas formella strukturer, processer, regler och riktlinjer for konsult-
anviandning — eftersom den genom sin normskapande funktion dels
paverkar handlings- och tolkningsutrymmet nar det galler konsult-
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anvandning och dels kan fa konsekvenser for hur konsultprojekten och
deras resultat tas emot av organisationen och faller ut ddr. Ovan
namndes ocksa hur utformningen pa inkopsforfarandet far kon-
sekvenser for vilka slags utvdrderingar som kan goras av konsult-
projekten, hur inkops- och utvdrderingsriskerna fordelas, samt for
vilket utrymme den informella utvarderingen ges.

Vill man fréan ett konsultprojekts sida skapa dppenhet och acceptans for
det i organisationen bor alltsa den informella utvarderingen hanteras
pa nagot vis. Detta kan goras pa flera satt. Ett forsta dr att undersoka
vilken logik for konsultanvindning som dar dominerande i organisationen
och vilka férvantningar och ideal som dar finns om hur konsultprojekt
bor ga till, samt vad som da ses som viktiga aspekter i det (t ex
kompetensoverforing, kontroll, avgransade uppgifter, nara samarbete,
osv). Det hdr kan goras genom att lyssna till berittelser om tidigare
konsultprojekt, samt genom att prata med olika kollegor (for att da 6ka
mojligheterna att tacka in savdl dominerande berédttelser som
skuggberittelser om tidigare konsultprojekt!”). Vidare bor man
fundera over hur det projekt man tdnkt starta upp forhaller sig till
logiken for konsultanvandning i foretaget. Finns det stora diskrepanser
bor man som projektledare/bestéllare forankra projektet och dess
utformning &nnu noggrannare hos inflytelserika och vidl ansedda
grupper i foretaget samt omge det av en mycket tydlig och riktad
kommunikation som forklarar varfor projektet sker och varfor det
utformats som det gjorts. Annars ar risken stor att projektet moter pa
motstand och dessutom utvarderas mer efter sin form snarare &n efter
sitt innehall.

I samband med detta bor en intressentanalys utforas, for att undersoka
vilka personer och grupper som kan ha ett intresse av det som hander i
projektet och som ocksd kan kanna sig hotade av det. I analysen bor
aven de grupper och personer som upplever sig vara intressenter, dven
om de formellt sett inte &dr det, tas med. Detta da det i analyserna av de
tva studerade projekten visade sig att intressenterna var den grupp som

"7 Jamfor med kapitel 9, dir den ambivalente deltagaren var kritisk till Visionsprojektet,

medan de dvriga framstéllde det som ett lyckat och framgangsrikt konsultprojekt.
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var mest kritisk till projekten (se kapitel 8-9) 118, vilket implicerar att den
grupp som man fran projektets sida framst bor inrikta sig pa att
kommunicera med é&r intressentgruppen. (Detta galler dven i de fall
man av nagon anledning inte vill lata konsultprojektet bli kant i
organisationen exempelvis beroende pa att projektet hanterar kansliga
fragor). Kommunikationen kring projektet kan da riktas mot nyckel-
personer i foretaget, vilka man fran projektets sida bor och vill ha med
sig, och som ocksd kan sta som allierade ifall projektet skulle mota
kritik.

Vid sidan av de olika intressentgrupperna i foretaget bor kommunika-
tion ocksa foras med de grupper som ar mindre framtrddande och som
istdllet gor en mer lagmald utvardering av konsultprojekten. Denna
grupp, som av Buchanan och Badham (1999) kallas for voiceless, kan —
sin lagmaldhet och osynlighet till trots — pa sikt komma att utgora en
viktig aktor inom foretaget da de dels kan komma att vinna mer
inflytande pa sikt och dels ocksa kan “vdrvas” av andra grupper och da
starka deras roster!’’.

En kdrnfrdga i sammanhanget blir alltsa kommunikationen kring
projektet (jamfor Kuhn 2008). Som visades i analysen av Forandrings-
projektet i kapitel 8 sa ar det inte tillrackligt att bara ga ut med
information till de anstallda i foretaget!'?. Istallet maste den allmadnna
informationen ersattas eller kombineras med en mer medveten
kommunikation som riktas till de olika grupper som finns i foretaget
och anpassas efter deras intressen och behov. For detta ska kunna
astadkommas kravs kinnedom om vilka logiker for konsultanvandning
som finns i organisationen och projekten, samt om vilka som &r och
upplever sig vara intressenter.

En viktig podng som bor goras hdr ar att den forbattrade och riktade
kommunikationen inte ska forviaxlas med manipulation, dar bestallaren

'"® Som visades var projektledarna och deltagarna istllet positivt instillda till projekten och
forsvarade dem, medan avnamarna aterberéttade det de hort talas om projekten.

' Det har kan jamforas med resonemanget om skuggberittelser ovan och om hur de, trots
att de for en undanskymd tillvaro i organisationen, dnda kan leva kvar och paverka
férvantningarna och normerna kring exempelvis konsultprojekt.

"0 Jamfor hur man dér skickade ut en video och startade en tidning med syftet att informera
om projektet
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/projektledaren eller ledningen forsoker skapa dominerande berattelser
och sudda ut eller kvdva de alternativa beréttelser eller tolkningar av
projekten som kan finnas. Detta kan, som diskuterades i kapitel 4,
istdllet leda till motstind och minskat fortroende for ledningen i
organisationen, da de anstédllda upplever att deras roster inte far horas
(se t ex Tyler 2006). Det bor ocksa noteras att den informella
utvérderingen och polyfonin av roster i den inte alltid &r av godo eller
konstruktiv for vare sig de anstéllda eller for foretaget, eftersom den
kan innehalla tolkningar av projekten och konsultanvandningen som
skapar oro och stress i organisationen, trots att de kanske inte har
nagon faktisk grund. Det jag istéllet vill betona &ar vikten av att man
fran projektets sida uppmarksammar att det pagar en informell
utvérdering och att projektet kan komma att tolkas och uppfattas pa
manga olika sdtt i organisationen, samt att en mer medveten
kommunikation kring projektet kan verka i positiv riktning, bade for
projektet och for organisationen och dess anstédllda som helhet.

Vems ansvar dr det da att skdta kommunikationen och nar under
projektets gang ska det goras? Jag vill har lyfta fram bestéllarnas/
projektledarnas ansvar for detta, samt hur de far och bor anta rollen av
impression managers eftersom de genom sin kommunikation (och da
aven genom avsaknaden av kommunikation) kring projektet bidrar till
att konstruera en bild i organisationen av vad det handlar om, vad
tanken bakom det dr, samt hur det kommer att paverka den omgivande
organisationen. For att hantera denna roll kan det vara vardefullt att
tinka i termer av marknadsforing och opinionsbildning, dédr den
informella utvarderingen av konsultprojekten och konsultanvand-
ningen kan ses som marknadsforing genom word of mouth och dar olika
grupper i foretaget ocksa forsoker bilda opinion for eller emot projektet,
beroende pa sina intressen. Kommunikationsrollen blir dadrmed
tydligare och det finns da ocksa etablerade modeller och arbetssatt som
kan anvandas av projektledarna och bestéllarna. Som visades i analysen
av Forandringsprojektet sa gors dock inte alltid detta, nagot som da kan
leda till osdkerhet i organisationen och ett minskat stod for projektet.
Genom att istdllet visa sig engagerad i projektet och klargora varfor det
startats, hur det kommer att utforas och vad det forvantas resultera i,
kan oklarheterna kring det minskas — nagot som kan gynna saval
projektet som organisationen som helhet.
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En komplikation i detta ar att dgarskapet for kommunikationen ofta blir
oklart ju langre projektet fortgar. I borjan av projektet kan det falla sig
naturligt att det ar initiativtagaren som star for kommunikationen om
varfor projektet startats. Har sag vi ocksd i materialet hur det i
Forandringsprojektet gjordes stora insatser for att kommunicera och
informera kring projektet. I takt med att projektet fortgick sa minskade
dock intresset, bade for att halla i kommunikationen men ocksa hos
publiken, dvs den omgivande organisationen. Det hdr stimmer 6verens
med de bilder som finns i litteraturen, dar det just visas att dgarskapet
for kommunikationen kring projekten blir otydligare ju ldngre tid
projektet hallit pa och ju ndrmare avslutningen man kommer (se t ex
Skinner 1997:481). Sa lange det finns ett projekt finns ocksa ofta en
projektledning, som kan tdnkas std som &gare. Men nidr projektet
avslutas och resultaten ska overforas till linjen sa blir bilden mer oklar.
Vem ska ta hand om kommunikationen nu?

Har vill jag argumentera fOr att &ven om kommunikation alltid ar viktig
— inte minst i samband med konsultprojekt eftersom de kan vara sa
Oppna for tolkning — sa ar den sarskilt viktig i slutet av konsult-
projekten. I borjan finns ofta bade intresse och resurser hos ledningen
for att kommunicera ut varfér projektet startats, men i slutet av
projektet star projektledning, deltagare, med flera infor nya
arbetsuppgifter och ar inte langre lika intresserade av att kommunicera
kring projektet'?!. Samtidigt ar det just i slutet som de mer intensiva
kommunikationsinsatserna behovs. Nar deltagare och mottagare har
trottnat kravs mer och battre riktad kommunikation till dem for att de
ska orka ta emot kommunikationen, men fr a for att de ska kunna och
vilja ta emot resultaten fran projekten. Annars finns en risk for att
resultaten inte implementeras eller anvands, och att den tid och de
resurser som organisationen lagt pa projekten gar till spillo. Det ar
ocksa i kommunikationen i slutet av projektet som dess eftermale till
stor del bestams, nagot som i sin tur kan paverka bade mottagandet av
dess resultat som den framtida konsultanvandningen i organisationen.

" Det kan ocksé vara sa att man inte natt de resultat man velat i projektet, och darfor hellre
undviker att kommunicera kring dem och hellre later “misslyckandena” flyta in i glomskan —
detta sdrskilt om det finns en beskyllningskultur (blame culture) i foretaget (jamfor kapitel 2).
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Att det darfor finns vinster att gora for organisationer om de forbattrar
sin kommunikation kring konsultprojekt tycks darfor sta klart (jamfor
aven Skinner 1997; Hislop 2002; Czerniawska 2006). En forbattrad
kommunikation kan ocksa siagas minska riskerna vid konsultprojekt,
eftersom det dels minskar risken for oro, ryktesspridning och motstand
i organisationen och dels underldttar utbytet av erfarenheter och
lardomar internt. Nagot som kan vara behovligt da det galler inkdp av
konsulttjanster, dér det ofta saknas riktlinjer och bestdllaren hanterar
upphandlingsprocessen pa egen hand.

Implikationerna foér konsultanvandare illustreras i figuren nedan,
vilken kan ses som en utveckling av figur 2 i kapitel 3. I figuren visas
hur studiens resultat lyft fram den meningsférhandling som pagar i
klientorganisationen och i relation till konsultprojektet, liksom hur
bestallaren/projektledaren har en roll att spela som impression manager.
Detta skiljer sig da fran och kompletterar den tidigare forskningens
fokus pa konsulterna och deras arbete med meningsgivande och
intryckskontroll hos klienterna.

Meningsgivande Meningsforhandling

_— >

Klient/Projekt
dvs, bestéllare/
projektledare

Kontext
den omgivande
organisationen

Traditionellt fokus i forskning om
konsultation

Studiens implikationer:

Projektet bor arbeta med intryckskontroll
for att hantera meningsférhandlingen i den

1
1
1
i
1
Fokus p& hur konsult-klientrelationen upp- |
1
1
1 informella utvarderingsprocessen i klient-
:
1
1
1
1
1
1
1
1

star, utformas och utvecklas. Konsulterna

organisationen. Projektledaren/bestéllaren
fungerar som impression manager. Kom-
munikation &ar en nyckelfaktor, liksom
k&nnedom om intressenter, logik i fortaget
samt i projektet.

meningsgivande for att Overtyga klienten
om deras varde. Klienterna och Kklient-
organisationen beskrivs som publik och

1

1

1

1

1

1

i

i antas arbeta med intryckskontroll och
i

i

E mottagare.
1

1

Fig. 15. Illustration &ver hur studiens resultat och implikationer kompletterar den
tidigare forskningens fokus.

Sammantaget ar det alltsd inte tillrackligt att som bestéllare, projekt-

ledare, deltagare eller konsult bara koncentrera sig pa att utfora
projektet sa bra som mgjligt, utan dven relationerna till den omgivande
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organisatoriska kontexten, de olika aktdrerna i den och deras
forvantningar och normer for vad som ar att betrakta som ”“god”
konsultanvandning méaste hanteras.

Implikationer for konsulter

Vad far da resultaten for implikationer for konsulter? Har kan det
argumenteras for att en forstaelse for hur den informella utvarderingen
av konsultprojekt gar till kan vara vardefull, eftersom det pekar mot att
varderingen inte alltid handlar sd mycket om projektet eller
konsulternas insatser i det i sig utan om andra faktorer, vilka har mer
med klientorganisationen och dess forvantningar, involvering och
politiska spel att gora. Som konsult har man inte alltid mojlighet att
paverka detta mer dn indirekt, utan man &r beroende av hur pass vl
uppdragsgivaren formar kommunicera med den omgivande
organisationen. For konsulterna kan detta upplevas som frustrerande,
allra helst da de sjdlva upplever att de gor nagonting vardefullt for
klientorganisationen men att den inte ser eller forstar det, helt enkelt for
att uppdragsgivaren eller projektledaren inte kommunicerar ut det'?.
Vidare finns det en risk i att konsulterna sjdlva skulle férsoka ta pa sig
ansvaret for att kommunicera med klientorganisationen, eftersom det
de sédger dels kan uppfattas som att de talar i egen sak och dels som att
de har tagit over i projekten. Detta da det, som vi sett i fr a den
kontrollbaserade och den neutrala tolkningsrepertoaren, kan finnas en
norm om att det dr klientorganisationen som ska dga projektet och sta
for ledarskapet och kommunikationen i det.

Om den informella utvarderingen och dess betydelse for hur konsulter
valjs ut, anvands och utvdrderas av klienterna blir mer kédnd, sa finns
det alltsd mojligheter till att bade deras marknadsféring men ocksa satt
att hantera sin roll i klientorganisationerna kan forbattras. Precis som
det for bestéllaren av ett konsultprojekt inte ar tillrackligt att bara vilja
ratt konsult och se till att projektet nar goda resultat, &r det for
konsulterna heller inte tillrdckligt att enbart forsoka na de uppsatta
malen och gora sin uppdragsgivare ndjd. Bada parter maste ta storre
hénsyn till den omgivande organisatoriska kontexten och hur den kan

122 Denna bild har ofta aterkommit i samtal med konsulter fran olika konsultbolag.
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komma att paverka savél utfall och mottagande av projektet och dess
resultat, som framtida konsultanvandning.

Intressentutvardering och skuggkontroll — en majlig vag
framéat?

Hur kan man da ga tillviga om man anda vill utféra nagon slags
formell och explicit utvardering av konsultprojekt, men befinner sig i
en situation dar konsultprojektet och konsulttjansterna kanske kopts in
pa ett relationsorienterat sitt, och dar tydliga specifikationer och
utvarderingskriterier saknas? Ett sitt kan vara att anvanda sig av det
som ibland kallas intressentutvirdering (Sandberg & Faugert 2007)1%.
Denna handlar da i korthet om att intressenter identifieras och att
intervjuer sedan utfors med dem, dar de far fora fram vad de anser har
varit bra respektive mindre bra i projektet, hur de paverkats av det,
liksom vad de anser sig ha vunnit eller forlorat pa det. Aven om
processen kan vara tidskrdavande och paverkas av politiska
forhallanden i organisationen samt av de olika gruppernas inflytande,
sa ger intressentutvarderingen mdjlighet att undersoka inte bara vilka
olika uppfattningar som finns i organisationen utan dven hur de
forhaller sig till varandra och hur de kan hanteras.

Denna utvarderingsform kan ocksa kompletteras med (eller ersittas av,
beroende pa syfte) det som ibland kallas for skuggkontroll (Back &
Halvarson 1992:206). Denna innebaér i all enkelhet att man forsoker fa
“valplacerade bedomare att uttala sig om vad som skulle ha hant om
inte atgarden vidtagits.” (ibid.) En finess med detta ar att skugg-
kontrollen dels kan fungera som en indikator pa vad alternativet till att
initiera projektet hade varit och vilka konsekvenser det hade kunnat
leda till (och da sdrskilt i jamforelse med det faktiska utfallet), och dels
att det ocksa lyfter blicken fran projektets form till fragan om projektets
varande overhuvudtaget. For den som agerar impression manager kring
projektet kan en sadan enkel fraga som “Hur hade det blivit om vi inte
utfort projektet?” darigenom fungera som ett effektivt verktyg for att
flytta fokus i den informella utvdrderingen. Fér den som vill utfora en
intressentutvardering kan fragan ge vardefull information om inte bara

' Jamfor dven med Appelbaum (2005), som argumenterar for att man som konsult maste

vara medveten om vilka intressenter/klienttyper som omger konsultprojektet.
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projektets upplevda varde utan dven om vilka andra alternativ som
fanns, samt om varfor dessa inte valdes (och kanske borde ha valts).

Intressentutvéarderingen, med eller utan skuggkontroll, kan alltsa ses
som ett mellanting mellan den informella utvédrderingen och de mer
traditionella formella utvarderingsformerna. Som beskrevs ovan sa kan
den innebdra en mojlighet for bestdllaren/projektledaren eller nagon
annan aktor att synliggora de olika intressena och uppfattningarna
kring ett konsultprojekt. Detta kan leda till att eventuella intresse-
konflikter uppmarksammas och blir méjliga att hantera, nagot som i sin
tur kan leda till en battre implementation av projektet i organisationen.
For konsultbolagen kan den anviandas som ett verktyg for att
undersoka vilka intressenter som finns i projektet saval fore som efter
det, for att darigenom fa klarhet i vilka forvantningar som finns pa
det/dem samt hur de kan bemodtas. Intressentutvarderingen kan
darmed ses som ett satt att synliggora och hantera den informella
utvarderingen.

Sammanfattning

Den hidr avhandlingen har stravat efter att 6ka kunskapen om och
forklara hur konsultprojekt varderas i organisationer, mot vilka
kriterier de utvarderas samt vad som paverkar varderingen av dem.
Det har visats hur detta till stor del sker genom informell utvardering, i
vilken konsultprojekten konstrueras som mer eller framgéangsrika
genom att de jamfors med olika modeller for konsultanvandning, samt
med de normer och logiker for konsultanvandning som finns i
klientorganisationerna. I de informella utvarderingarna ar det framst
projektens form som tas upp, vilket indikerar att ett konsultprojekts
framgang och anseende i klientorganisationen tenderar att handla
mindre om dess innehall och mer om hur pass vl det passar in i de
normer och forvantningar kring konsultanvandning som finns dar. Det
har ocksa visats att den informella utvarderingen kan vara en hogst
politisk process, dar olika grupper for fram olika varderingar for att
bevaka sina intressen i projektet. Vilken av dessa som vinner
tolkningsforetrade i organisationen har da mindre att gora med hur
pass “riktig” den dr utan handlar istédllet om berattarnas position och
trovardighet internt, samt berédttelsens forankring i organisations-
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kulturen. Sammantaget pekar detta mot att utvdrderingen av
konsultprojekt ar en i hogsta grad kontextuellt beroende fraga.

Genom att visa att pratet i den organisatoriska kontexten kring konsult-
projekt inte bara dr prat, utan faktiskt kan fa “verkliga”, dvs bade
sociala, materiella och ekonomiska konsekvenser, hoppas jag ha
bidragit till att 6ka kunskapen och medvetenheten kring den informella
utvarderingens betydelse for hur konsulttjanster kops in, anvands och
utvarderas. Detta kan i sin tur ©ka mojligheterna att gora mer
informerade beslut — nagot som kan ses som rationellt och vardefullt ur
bade ett ekonomiskt och ett mer kritiskt perspektiv. Forhoppningsvis
bidrar avhandlingen &ven till en mer medveten kommunikations-
process kring konsultprojekt, samt till att de olika val som finns kring
hur man vill képa in konsulttjanster, hur man vill ligga upp
konsultprojekt samt hur man vill framstédlla dem, blir tydligare. For
som avhandlingen visat sa finns det inte bara ett ratt sitt eller en god
konsultanvandning, utan flera.
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EPILOG

Som visats i avhandlingen och dven redan i dess allra forsta sidor, dar
ett artikelutdrag presenterades, sa ar tydliga utvarderingar av
konsultprojekt relativt ovanliga. Istdllet pagar en informell utvarde-
ringsprocess i foretagen, i vilken organisationsmedlemmarna gor egna
tolkningar och varderingar av konsultprojekten. Dessa paverkas da av
saval organisationsmedlemmarnas relation till projekten som av hur vél
konsultprojektet stimmer 6verens med deras egna och organisationens
normer kring konsultanviandning. Den informella utvarderingen har
vidare visat sig ha politiska inslag, dar varderingen av konsultprojekt
tenderar att ha mindre med projekten i sig att gora och istdllet handla
mer om de olika aktdrernas forvantningar, intressen och agendor.
Sammantaget gor detta att ett och samma konsultprojekt kan komma
att varderas pa helt olika sdtt, beroende pa vem som varderar det och
vilket syfte han/hon har med sin vérdering.

Varfor ar da detta viktigt att belysa? Genom att synliggéra hur den
informella utvarderingen gar till och vilka mekanismer den bygger pa,
blir det mdjligt att battre forsta liknande processer i organisationer.
Resultaten fran avhandlingen pekar dven pa vikten av en riktad och
medveten kommunikation kring konsultprojekten, samt av att synlig-
gora vilka logiker for konsultanvandning som finns i organisationen
och konsultprojekten. Som en f6ljd av detta far projektdgaren en central
roll som impression manager att fylla, dar hon/han bor identifiera vilka
aktorer som upplever sig vara intressenter till projektet och vilken slags
kommunikation de eftersoker.

Atervander vi till artikelutdraget i borjan av avhandlingen, sa &r det

inte omgjligt att konsultprojektet dar hade fatt ett helt annat och mer
homogent rykte om projektdgaren, dvs chefen for kommunlednings-
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kontoret, hade gatt ut till de berérda parterna med en tydlig
kommunikation om varfor projektet startades, vad det syftade till samt
varfor det var upplagt sd& som det var. Nu uppstod istdllet en
ryktesspridning i organisationen, dar nagra var starkt kritiska till
projektet och dess resultat, andra mer neutrala och nagra, som
projektdgaren och konsulten, forsvarade projektet.

En forhoppning med avhandlingen ar att den ska kunna bidraga till att
utvarderingar av svarmdtbara fenomen som konsultprojekt, forand-
ringsarbeten, konst, arkitektur och kvalitet ska bli mer tydliga. Med
detta menas da inte att den informella utvarderingen helt ska erséttas
med mer formaliserade utvarderingar — det torde knappast vara mojligt
eller ens onskvért, eftersom den informella utvarderingen ingér i vart
meningsskapande och véra forsok att forstd var omvarld. Nej, det som
menas ar att den informella utvarderingsprocessen ska bli mdjlig att
prata om, forstd, hantera och precisera. Forst da kan vi fora en dialog
om varfor vi varderar fenomen som t ex konsultprojekt olika och vad
vara varderingar bygger pa. Och forst da kan vi borja skilja ut vilka
argument som handlar om projektet i sig, vilka som har en annan och
kanske mer politisk karaktar.

342



SUMMARY IN ENGLISH

In the last decades, the management consulting industry has grown
rapidly. As part of this development, hiring and using management
consulting services has become part of everyday life in many
organizations. At the same time, management consulting projects are
often perceived as risky, since they are expensive and tend to deal with
strategically important questions where mistakes can be costly, difficult
to rectify and lead to a loss of position in the market place. One would
therefore think that the clients should have developed control systems
such as elaborated processes, routines and rules for how to buy, use
and evaluate management consulting services.

However, when looking at the literature and talking to the clients the
situation seems to be the opposite. In many client organizations there
are no formal processes for how to buy and use management
consulting services. Furthermore, the projects are seldom evaluated - at
least not in any systematic and explicit way. Instead, the purchasing of
management consulting services are made in a decentralized and
relation-oriented way, where the managers themselves decide which
consultants to hire and for what kind of projects and tasks, and where
they are free to choose whether they want to perform an evaluation or
not.

Yet, in the client organizations people often seem to have rather clear
ideas about which projects have been successful and which have failed.
This indicates that some sort of evaluation is taking place after all. But
what kind of evaluation is that, if it is not formal and systematic? This
observation is the starting point of the dissertation, which aims to
explain how management consultant projects are evaluated by the

343



clients, and to show how their value is constructed socially in the client
organization.

The lack of formalized processes, rules and routines for how to buy, use
and evaluate management consulting services can be referred to as a
lack of first and second order of control (Perrow 1986). In order to
capture the evaluation process that is going on in the client
organizations, the focus of the dissertation is therefore turned to what
Perrow (ibid.) calls the third order of control. This type of control deals
with norms and culture, and takes place through language and the
tools it provides us with to describe and evaluate situations and
problems that arise in organizations. As a consequence, not only the
projects themselves but also the organizational context surrounding
them becomes important to include in the analysis.

In the dissertation the evaluation of management consultant projects in
client organizations is studied on the basis of empirical data that was
collected from two large and well-known Swedish companies, referred
to as the Production Company and the Service Company. It consists of
42 semi-structured interviews with members in different positions in
the two companies, thereby providing different views, stories and
evaluations of consulting projects. The interviews were recorded and
transcribed, and it is on these transcripts that the analyses are based.
Furthermore, documentation and statistics regarding the companies’
use of management consulting services were provided. The latter
material was used as background information, and gave a deeper
understanding for the expenditures and use of management
consultants in the companies (i.e. types of projects, etc).

The theoretical framework in the dissertation draws on Weick’s (1995)
theory about organizational sensemaking. According to this theory the
members in an organization try to understand and interpret what is
going on around them through labelling and talking about events,
actors, situations, etc (Weick 1995). In the present study, focus is on the
discursive aspects of the sensemaking process, and Weick’s (ibid.)
theory is therefore combined with a narrative approach, in which
language and stories are viewed as the means through which
sensemaking materialize (Weick et al. 2005; Sims 2003; Watson 1995).
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This combination is further elaborated by using the metaphor of
polyphony, indicating that there exist different stories and different
ways of interpreting the same situation (i.e. consulting project).
Together, this creates a useful theoretical framework for understanding
how members in client organizations construct and evaluate
management consulting projects. In order to identify the different
stories and to show how consulting projects are evaluated in them, as
well as how the stories themselves are constructed a discourse
psychological method is used (Potter & Wetherell 1987). The notion of
interpretative repertoires (ibid.) is introduced and used in the analyses.

The first analysis is aimed at identifying interpretative repertoires in the
material. Five interpretative repertoires for how to use and work with
management consultants in a legitimate way are identified, out of
which one was used by the interviewees as an espoused theory and the
other four functioned as theories in use (Argyris & Schon 1978). The
identified repertoires are called The ideal use of consultants; The
control-based use of consultants, The neutral use of consultants, The
pragmatic use of consultants and The ambivalent use of consultants.
These repertoires are summarized into two distinct logics for how to
use management consultants - the resource-based logic and the
knowledge-based logic, as illustrated below?.

Resource-oriented Knowledge-oriented
use of management use of management
consultants consultants

| hl | hl

1 . 1 1 1

i Distrust H— Trust i

1 1 1 1

1 1 1 1

Unequal relation 0 Control-based ! | ! Ambivalent 0

. il .

1 1 1 1

1 1 1 1

Equal relation , Neutral o Pragmatic ,

, V| ,

1 1 1 1

4 4

124 As is discussed in chapter 10, the two logics can be regarded as local translations of more general
management discourses. The resource-oriented logic (including the control-based and neutral
interpretative repertoires) resembles the bureaucratic management discourse, whereas the knowledge-
oriented logic (including the ambivalent and pragmatic repertoires) resembles the post-bureaucratic
management discourse. (c.f. Garsten & Grey 2001; Werr & Styhre 2003).
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In the second analysis, two consulting projects, called The Change
Project in the Production Company and The Analysis Project in the
Service Company, are studied in more detail in order to find out both
which stories existed around them, how the projects were evaluated in
them and how the stories were constructed. It is found that the stories
follow the same patterns in both organizations: The stakeholders
criticized the projects and the consultants, and described the projects as
“meaningless” and “a waste of resources”. The project leaders and the
participants in the projects defended the projects and the consultants
from the criticism and described the project as very important for the
organization. The end users’ story resembled the stakeholders’, but was
less detailed and more neutral in its tone. This, together with the fact
that the end users did not have any direct experience from the projects,
leads to the conclusion that they were merely passing on what they had
heard from others about the project.

The findings from the two analyses confirm the conclusion that
consulting projects are seldom evaluated by the clients in a formal way.
Instead, they are evaluated informally (Skinner 2004). As previously
described, this informal evaluation can be understood as an example of
organizational sensemaking, where the members interpret and evaluate
management consulting projects by telling stories about them. In these
stories, the projects, actors, etc, are constructed in different ways,
depending on what kind of information the members have and their
different purposes and agendas. Since the members have access to
different types of information and also have different interests and
purposes, a polyphony of stories develops, in which the projects are
constructed and evaluated in differing ways. This gives rise to a sense
negotiation, where the stories compete with each other about being
established as “true”. Some of these stories might develop into
dominating stories or grand narratives, influencing both how the
project at hand should be evaluated and the norms for what is
perceived as “legitimate” use of consulting services in the organization.
Others might turn into shadow stories and become less listened to,
providing alternative interpretations of the projects and use of
consulting services. A key finding in the dissertation is that which
story becomes dominant has more to do with the storytellers” positions
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and credibility in the organization and how well the story is anchored
in its culture and norms, than with the project itself and its results.

In conclusion, the dissertation shows how management consulting
projects are evaluated informally by the client organization. The need to
include the surrounding context into the analysis is highlighted, as well
as the importance of understanding what logic the organization follows
for how to use and work with management consultants and how the
project’s logic corresponds to that. The analyses of the empirical data
from 42 interviews in two large and well-known Swedish companies
shows that a project that lives up to the norms in the organization and
follows its logic, is more likely to be evaluated informally in a positive
or neutral way than a project which logic does not match the
organization’s. Furthermore, it is shown that another factor affecting
the evaluation is the storyteller’s relation to the project. The project
leaders and the participants tend to defend the project and the
consultants and to evaluate them in a positive way. The stakeholders,
on the other hand, tend to be critical against the project and the
consultants and evaluate them in a negative way. The end users merely
seem to repeat what they had heard about the project and can therefore
be regarded as indicators of which story has become more dominant in
the organization. These findings are summarized in a figure, called the
Evaluation Triangle:

The evaluator’s relation to
the phenomenon

Informal
evaluation of the
nhenomenon
The logic of the The logic of the
organizational context phenomenon

—> Match? €<——

A central finding from the study, therefore, is that the evaluation of the
consulting project is contextually dependent and has less to do with the
project itself and its results than with how well it fits with the
expectations and norms in the organization for how to use consultants.
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APPENDIX 1. Intervjuférteckning: Tillverkningsféretaget

I tabellen nedan ges en oversikt Over de olika intervjupersonerna, deras
relation till de olika studerade projekten samt deras befattningar i
Tillverkningsforetaget. De anonymiserade namnen pa projekten i tabellen ger
en fingervisning om vad de handlat om

TILLVERKNINGSFORETAGET

Dotterbolag I;:::g: Befattning Projekt Roll i projektet
Dotterbolag A | Adam VD, dotterbolag A Ink6psprojektet Bestéllare
Anders Stabschef Inképsprojektet Delprojektledare
Arne Avdelningschef Faktureringsprojektet Bestallare
Dotterbolag B Borje Produktplaneringschef Produktplanerings- Projektledare
projektet
Bertil Produktchef Produktplanerings- Deltagare
projektet
Dotterbolag C | Claes VD, dotterbolag C Struktur- och kultur- Bestéllare
projektet
Christer | Projektledare Struktur och kultur- Projektledare
projektet
Carl Logistikchef Struktur- och kultur- Delprojektledare
projektet
Christer | Affarsutvecklingschef Struktur- och kultur- Delprojektledare
projektet
Dotterbolag D Daniel VD, dotterbolag D Rapportprojektet Bestallare
Dotterbolaget Rickard Intern féréandringskonsult Foérandringsprojektet Projektledare
Nils Verksamhetsutvecklare inom | Forandringsprojektet Deltagare
svenska delen av
Dotterbolaget
Lena Nordenchef fér en enhet Forandringsprojektet Deltagare
inom Dotterbolaget
Roine Sverigechef Forandringsprojektet Intressent
Hans VD, Dotterbolaget Forandringsprojektet Avnamare
Synergiprojektet Bestallare
Isak Europachef, Dotterbolaget Forandringsprojektet Avnamare
Synergiprojektet Deltagare
Torsten Affarsutvecklingschef Synergiprojektet Deltagare
Dotterbolag E Erika Projektledare Affarsprojektet Projektledare




APPENDIX 2. Intervjuférteckning: Tjansteforetaget

I tabellen nedan ges en &versikt 6ver de olika intervjupersonerna, deras
relation till de olika studerade projekten samt deras befattningar i
Tjénsteforetaget.

TJANSTEFORETAGET

Intervju- Befattning Projekt Roll'i
person projektet

Per Vice VD Analysprojektet, Affarssystemsprojektet, Strukturprojektet| Intressent

Egna projekt Bestallare

Tor Affarsenhetschef Analysprojektet Intressent

Egna projekt Bestallare

Kurt Fackrepresentant | Analysprojektet, Visionsprojektet Intressent

Ingela Stabschef Analysprojektet Intressent

Egna projekt Bestallare

Katarina Senior advisor Analysprojeket Avnamare

Egna projekt Bestallare

Olof Stabschef Analysprojektet Avnamare

Mia Stabschef Analysprojektet Avnamare
Strukturprojektet Projektledare

Barbro Inkdpsdirektor Analysprojektet Avnamare

Petter Affarsenhetschef Analysprojektet Avnamare

Egna projekt Bestallare

Vilhelm Affarsenhetschef Analysprojektet Deltagare

Egna projekt Bestallare

David Affarsenhetschef Analysprojektet, Visionsprojektet Deltagare

Bernt Affarsenhetschef Analysprojektet Deltagare

Egna projekt Bestallare

Kijell Stabschef Analysprojektet Deltagare

Gustav HR-chef Analysprojektet, Affarssystemsprojektet Deltagare
Orjan Stabschef Analysprojektet, Visionsprojektet Projektledare
Mattias Projektledare Affarssystemsprojektet Projektledare

Lena Delprojektledare Affarssystemsprojektet Deltagare

Emil Delprojektledare Affarssystemsprojektet Deltagare

Cecilia Delprojektledare Strukturprojektet Deltagare

Josefin Affarsenhetschef Egna projekt Bestallare

Arvid Senior advisor Egna projekt Bestéllare

Sture Inkdpschef Beréattade om inkop av konsulttjanster i Tjansteforetaget Avnamare

Walter Inkdpschef Beréattade om inkdp av konsulttjanster i Tjansteforetaget Avnamare

Daniel Inkdpschef Berattade om inkop av konsulttjanster i Tjansteféretaget Avnamare

350




APPENDIX 3. Forteckning dver vem som intervjuat

Forteckning over intervjupersonerna i studien samt 6ver vem/vilka som
utfort de olika intervjuerna.

Foretag Intervjuperson | Befattning Intervjuare*
Adam VD, dotterbolag A FP
Anders Stabschef AW
Arne Avdelningschef FP
Borje Produktplaneringschef FP
Bertil Produktchef FP
Claes VD, dotterbolag C AW FP
Christian Projektledare FP
Carl Logistikchef FP
Tillverknings | Christer Affarsutvecklingschef FP
-foretaget Daniel VD, dotterbolag D AW FP
Rickard Intern férandringskonsult AW FP
Nils Verksamhetsutvecklare AW FP
Lena Nordenchef fér en enhet inom Dotterbolaget | AW FP
Roine Sverigechef i Dotterbolaget AW FP
Hans VD, Dotterbolaget AW FP
Isak Europachef i Dotterbolaget AW FP
Torsten Affarsutvecklingschef AW
Erika Projektledare FP
Per Vice VD AW FP
Tor Affarsenhetschef FP
Kurt Fackrepresentant FP
Ingela Stabschef FP
Katarina Senior advisor AW FP
Olof Stabschef AW FP
Mia Stabschef FP
Barbro Inkdpsdirektor AW FP
Petter Affarsenhetschef AW FP
Vilhelm Affarsenhetschef AW
David Affarsenhetschef FP
Tjanste- Bernt Affarsenhetschef FP
foretaget Kijell Stabschef AW FP
Gustav HR-chef FP
Orjan Stabschef FP
Mattias Projektledare AW FP
Lena Delprojektledare FP
Emil Delprojektledare FP
Cecilia Delprojektledare FP
Josefin Affarsenhetschef FP
Arvid Senior advisor FP
Sture Inkdpschef FP
Walter Inkdpschef FP
Daniel Inkdpschef FP

* AW = Andreas Werr, FP = Frida Pemer
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APPENDIX 4. Intervjuguide

1. Profil
- Utbildning
- Antal ar inom foretaget
- Tidigare befattningar
- Internt
- Externt
- Nuvarande befattning
- Vilken var din roll i projektet?
- Vad ar en bra konsult?
- Vad ar en bra klient/konsultkbpare?

2. Projektet

2.1 Bakgrund
- Beratta om projektet,
- Nar, var, varfor kom projektet till?
- Vad var syftet med det?
- Varfér anvandes konsulter?
- Hur gick valet av konsulter till?
- (Diskuterar du och dina kollegor konsultanvandning?)

2.2 Projektets innehall
- Vad var syftet med projektet? Fanns konkreta mal?
- Hur lang tid pagick det, bemanning, struktur?
- Hur valdes deltagarna?
- Hur kom man fram till projektets upplaggning?
- Hurdan var projektets karaktar?

3. Faser
- Vilka faser kan projektet indelas i (om mgjligt)?
- (Tidsaxel...)
- Vad gjorde ni under fasen/faserna?
- Vilka var med och vilken var konsulternas roll i faserna?
- Problem/utmaningar i faserna?
- Vad var bra och vad var mindre bra i faserna?

4. Avslutning

- Hur avslutades projektet?

- Gjordes nagon uppféljning? Hur?

- Om du skulle utvardera det har projektet, vad skulle du da ge (+)
och (-)?

- Hur bedémer du de potentiella effekterna av projektet pa
medelldng och lang sikt?

- (Varfor tror de som de gor? Vad bottnar bedémningen i?)

- P& vilket satt har projektet forandrat viljan och formagan till

framtida organisationsférandringar?
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Har projektet givit dig ny kunskap och nya insikter och perspektiv
pa verksamheten? Om ja, vilka?
Fick du ndgon aha-upplevelse under projektet?

- (Nar, var, hur, situation, vad bottnade den i?)

5. Enkét (se appendix 5 i avhandlingen)

6. Attityder

Hur beddmer du kompetensen inom foretaget for att arbeta med
konsulter?
Kan du namna nagra projekt med managementkonsulter som du
anser vara exempel pa

- Best/good practice?

- Worst practice?
Har anvandningen av och férhallningssattet till management-
konsulter forandrats dver tiden?
Hur ser du pa inkopsprocessen? Vilka mojligheter och problem
ser du?

Har vi missat ndgonting som du tycker att vi borde ta upp eller veta?
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APPENDIX 5. Enkat

Enkéaten nedan anvéndes i intervjuerna tillsammans med intervjuguiden som
diskussionsunderlag, genom att intervjupersonen ombads fylla i den och
samtidigt resonera hogt om varfér han/hon besvarade den sa som han/hon
gjorde. Detta moment utgjorde ett delmoment av intervjuerna och spelades
dérfér in pa band tillsammans med den Ovriga intervjun, samt tran-
skriberades pa samma vis. Efter de flesta fragorna ombads intervjupersonen
gradera i vilken man det fragan handlade om var oviktigt/mycket viktigt for
organisationen/intervjupersonen), samt utveckla sitt svar darom. Syftet var
alltsd inte att utfora en statistisk analys av svaren, utan att féra ett samtal med
intervjupersonen om frdgorna nedan.

Enkat

la

1b

1c

1d

Konsulternas kompetens

Hur beddmer du de enskilda, deltagande
konsulternas kompetens inom:

Problemomréadet?

Branschen?

Din organisation?

Ar det ndgon annan viktig kompetens som
konsulterna tillfort?

| vilken méan kanner du att du har fatt tillgang till
konsultbolagets kompetens utbver de
deltagande konsulternas

Representerar den lésning ni fatt det senaste
tanket inom branschen?

Arbetsprocessen
I vilken man har konsulterna arbetat med
kunskapsoverforing till klientorganisationen?
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svag [_| | | | | Mycket god
oviktigt [_] [ [ T | Mycket viktigt

svag |_[ [ [ [ | Mycket god
oviktigt |_[ [ ] ] | Mycket viktigt

svag [_| [ [ ] | Mycket god
oviktigt |_[ ] [ ]| Mycket viktigt

intealls | | | | | | Mycket

oviktigt [_] [ [ T | Mycket viktigt
intealls |_| [ [ [ | Absolut
oviktigt |_[ ] [ ]| Mycket viktigt

intealls [_] [ | | | Kontinuerligt



10

11

12

13

14

15

16

17

Upplever du att konsulterna varit lyhérda for
dina 6nskemal och idéer?

Upplevde du att konsulterna anpassade sina
tillvadgagangssatt till projektets specifika
forutsattningar?

Var konsulterna angelagna om att du och dina
kollegor skulle forsta processens olika steg?

Har relationen mellan dig och konsulterna varit
fortroendefull och 6ppen?

Passade konsulterna in i din organisations miljé
och kultur?

Projektets resultat
Har de formella/formulerade malen for projektet
uppnatts?

Har andra effekter an de férvantade uppnatts?

Var detta ett viktigt projekt for foretaget?

Har 6verenskomna tidsplaner héllits?

Har kostnaderna hallits?

Har det varit vart pengarna?

Upplever du att organisationens forméaga att
hantera detta eller liknande problem i framtiden
okat?

Har projektet givit dig nya perspektiv eller
kunskap och insikter om verksamheten?
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oviktigt [ | | | ] ] Mycket viktigt
intealls || [ [ [ | Ja mycket
oviktigt |_[ ] [ ]| Mycket viktigt
intealls [ [ [ [ | Ja mycket

oviktigt [_] | | || Mycket viktigt
intealls || | | | | Mycket
oviktigt [_] [ [ T | Mycket viktigt
intealls | | | | | | Mycket
oviktigt [_] [ | ]| Mycket viktigt
intealls |_[ [ [ [ | Ja, direkt
oviktigt |_[ T [ ] | Mycket viktigt

intealls [_] [ | ] | Helt och héllet
oviktigt [_[ [ | ] | Viktigt

ingaandra [_| | [ [ | M&nga andra

oviktigt |_[ T [ ] | viktigt
intealls |_|_| | || Mycket viktigt
intealls |_[ [ [ [ | Ja, helt
intealls [_[ [ [ ] | Ja, helt
oviktigt [_] | | ]| Mycket viktigt
intealls |_[ [ [ [ | Absolut

intealls |_[ [ [ [ | Absolut

oviktigt [_] [ [ T | Mycket viktigt
intealls [_] [ [ ] | Ja, manga



18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

Har projektet paverkat organisationens formaga
till framtida férandringar?

Har konsulterna tillfort ett reellt mervarde?
Attityder till konsulter
Konsulter sprider idéer och kunskap fran sina

klienter

Det ar ett problem att seniorkonsulter séaljer
uppdragen och juniorkonsulter genomfér dem

Med konsulter kan man gora saker fortare
Konsulter bidrar med nya idéer och perspektiv

Konsulters insatser leder sallan till bestaende
forandringar

Konsultbolagen anvander for mycket
juniorkonsulter

Konsulter bidrar till att organisationers behov av
konsulter 6kar

Konsulter ar framférallt lojala mot sig sjélva och
sina organisationer

Konsulter &r mycket lojala mot sina kunder
Konsulter presenterar séllan nya idéer
Vi &r for beroende av konsulter

Det &r bra att konsultbolagen anvander mycket
juniorkonsulter

Inte alls D:|:|:|:| Absolut
intealls [_] [ [ [ | Absolut
Haller inte med [_[ [ [ [ | Haller helt med
Haller inte med [_| | [ [ | Haller helt med

Haller inte med [_] [ [ [ | Haller helt med
Haller inte med [_| [ [ [ | Haller helt med
Haller inte med [_] | [ | Haller helt med

Haller inte med |:|:|:I:|:| Haller helt med
Haller inte med [_] | [ [ ] Haller helt med
Haller inte med [_] [ [ [ | Haller helt med

Haller inte med [_| [ [ | | Haller helt med
Haller inte med [_[ [ [ [ | Haller helt med
Haller inte med [_] | [ | Haller helt med
Haller inte med [_] [ [ [ | Haller helt med
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Hur vet man om ett konsultprojekt varit lyckat eller inte? Och hur kommer
det sig att ett konsultprojekt kan beskrivas som lyckat och framgéangsrikt av
vissa, men som misslyckat och ett fiasko av andra? Detta har studerats i
den hér avhandlingen, som handlar om hur konsultprojekt utvarderas i klient-
organisationer. Eller snarare, om hur de inte utvarderas pa nagot tydligt satt,
samt vilka foljder det kan fa for saval projektets utfall och mottagande i klient-
organisationen som for de olika inblandade akt6rerna.

Som visas i avhandlingen sa sker istallet en informell utvardering av kon-
sultprojekten, i vilken aktorer i klientorganisationen for fram sina egna tolk-
ningar och varderingar av dem. Dessa baserar sig d& inte i férsta hand pa
projektens innehall eller resultat, utan handlar mer om hur véal de passat in i
organisationens normer for konsultprojekt, samt om vilka intressen aktérerna
har att bevaka i dem. Den informella utvarderingen far darmed en kontextuell
och politisk karaktar, vilket kan forklara hur ett konsultprojekt som visserligen
genererat goda resultat och natt de uppsatta malen &nda kan fa rykte om sig
att vara "helt meningslost” och motas av motstand i organisationen.

I avhandlingen studeras tva stora svenska koncerner med avseende pa hur
de arbetar med och utvarderar konsultprojekt. For att fanga den informella
utvarderingsprocessen och visa hur den ar uppbyggd, har teorier om orga-
nisatoriskt meningsskapande kombinerats med ett narrativt anslag samt en
diskurspsykologisk analysmetod.
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