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KAPITEL 1

ATT FUSIONERA
KONSULTVERKSAMHET

”Det sorgliga i min vdrld dr att det finns ingenting kvar av Mac. Jag
stod pd en bdt ute vid Vaxholms kastell med gdnget, och da sa vi det
att det dr ju en fantastik bok att skriva om hela den hdr resan. Och da
skojade vi och sade att den boken blir nog aldrig skriven. Dd tinkte
Jag i mitt stilla sinne att den boken som formodligen kommer att vara
den mest intressanta kommer att vara boken om hur ldtt man kan ra-
sera ndr man inte byggt ordentligt fran borjan. Man skulle ha knoppat
av det, det dr ingenting att snacka om. Och allting dr borta: metoder,
koncept, mdnniskor, rubbet. Jag tror att det har varit en vdrdeforsto-
relse utan dess like.” (managementkonsult)

“Jag upplevde fusionen som ganska sd - inte hotfull - men inte som
ndgonting positivt. Det kindes som att: ’nu ska vi kdpa in proffsen sd
titta nu och ldr hur man ska arbeta’. Det var vdldigt mycket fokus pd
att: det hdr kan Mac och nu ska vi svinga om frdn att vara ett IT-
foretag till att bli mer managementforetag. For budskapet var sd tyd-
ligt att vi gamla Techare vi hade bara saker att ldra, vi hade ingenting
att dela med oss av utan vi skulle se och ldra och sd skulle vi bli rikti-
ga konsulter.” (IT-konsult)

S beskrev tva konsulter fusionen mellan IT-konsultforetaget Tech och ma-
nagementkonsultforetaget Mac en tid efter att den skett. Fusionen dgde rum
ar 2000 och var tdnkt att skapa nya affirsmdjligheter 1 granssnittet mellan
management- och IT-konsultation. Som framgar av citaten verkar ndgonting
ha gatt snett. I den hir avhandlingen forsoker jag forstd vad som hénde i fu-
sionen genom att fokusera pd hur konsulters syn pa sig sjdlva och pa var-
andra paverkat integrationsprocessen.



FORUTSATTNINGAR FOR INTEGRATION 1 KONSULTFORETAG

Kring millennieskiftet ndddes konsultbranschen av en fusionsvag dir ett fler-
tal konsultforetag verksamma inom skilda konsultdiscipliner slogs samman.
Armbriister (2006) pekar pd den betydelse som de senaste decenniernas ut-
veckling av informationsteknologin haft for konsultbranschen. Medan bran-
schen under senare delen av 1900-talet dominerades av konsultation inom
strategi och organisation resulterade IT-utvecklingen bland annat i framvax-
ten av en marknad for IT-konsultation och outsourcing (se dven McKenna
1995, Kipping 2002). Konsultforetag verksamma inom strategi- eller mana-
gementkonsultverksamhet sig ett viarde i diversifiering och skapandet av
”one-stop shops” for konsulttjanster dédr IT-konsultation skulle kunna integ-
reras och samordnas med traditionell strategi- och managementkonsultation.
Detta ansdgs bland annat kunna forverkligas genom uppkép av IT-
konsultverksamhet.

Fusionsvéigen inom konsultindustrin frimjades sven av SECs' kritik mot att
revisionsbolagen byggt upp managementkonsultenheter som blivit s& stora
att managementkonsultverksamheten borjade utgora en alltfor stor del av re-
visionsbolagens totala omsattning (Brock & Powell 2005). Risken var att re-
visorernas oberoende skulle ifrdgasattas och att revision dirmed skulle forlo-
ra legitimitet. Diskussionen spdddes pa av Enron-skandalen och resulterade i
en ny lag, the Sarbanes-Oxley Act, som bland annat forbjuder revisionsbola-
gen att erbjuda revisionstjianster och managementkonsulttjdnster till en och
samma kund (Lansing & Grgurich 2004). Diskussionen medf6érde dven att
flera av de stora revisionsbolagen silde sina managementkonsultenheter
bland annat till IT-konsultforetag.

Maénga forsok till sammanslagning av konsultverksamhet fran skilda disci-
pliner har dock beskrivits som problemtyngda. Enligt Armbriister (2006)
medfor en divisionaliserad strategi ofta en del interna spanningar. Dessa sigs
bero framfor allt pa att divisionalisering gér emot den traditionellt homogena
struktur som ofta dterfinns i strategi- och managementkonsultféretag och
som bland annat medverkat till ett av de mest framgangsrika konsultforeta-
gen. McKinseys, goda resultat. Liknande utbildningsbakgrund, en enhetlig
befordringspolicy och en virldsomspénnande organisationskultur fungerar
som ett sammanhdllande kitt i manga globala konsultbolag som i 6vrigt &r
organiserade som nétverk av autonoma enheter spridda Gver olika linder och

"'SECs (Securites Exchange Commission) 4r en amerikansk kontrollmyndighet vars uppgift ir att skydda
investerare, uppritthdlla en rittvis, ordnad och effektiv marknad och att stédja kapitalférsorjning (SEC

hemsida: http://www.sec.gov/about/whatwedo.shtml, 2006-08-08, 9:15)

2



kulturer. Diversifiering innebir en uppldsning av denna homogenitet vilket
riskerar leda till missndje, avknoppningar samt forlorade marknadsandelar.
Armbriister beskriver problematiken med en bade diversifierad och hetero-
gen verksambhet:

”IT specialists, strategy consultants, and management trainers/coaches
would represent a much-diversified workforce, which could not be in-

tegrated into a uniform organizational culture.” (Armbriister 2006:
134)

Avhandlingen innehéller resultatet av en studie av fusionen mellan IT-
konsultforetaget Tech och managementkonsultforetaget Mac. Att studera en
fusion mellan ett IT-konsultforetag och ett managementkonsultforetag &r re-
levant da fusioner mellan olika typer av konsultverksamheter ar ett aktuellt
fenomen i konsultbranschen. Dessutom &r dessa fusioner intressanta som ex-
empel pé situationer dér fordelar med att integrera olika kompetensomrédden
vags mot fordelar med autonoma konsultverksamheter. Jag har valt att stude-
ra en fusion mellan tvd konsultforetag for att forsta forutsdttningarna for in-
tegration mellan olika konsultverksamheter. Mitt intresse i studien har varit
att undersdka hur det gick i forsoken att fusionera konsultforetagen. Lite till-
spetsat behandlar studien frdgan om konsulter kan fusionera.

En fusion mellan tvd konsultforetag

Viren 2000 offentliggjordes att revisionsbolaget Revisorn skulle séilja ma-
nagementkonsultenheten Mac till IT-konsultforetaget Tech. Tillsammans
skulle Tech och Mac bilda IT- och managementkonsultforetaget TeMac’.
Revisorn hade sedan en tid tillbaka byggt upp managementkonsultenheten
Mac parallellt med den traditionella revisionsverksamheten. Mac var som
del av Revisorn ett globalt bolag som dock var partnerégt lokalt i enskilda
lander. Detta innebar att forsdljningen av managementkonsuitenheten fore-
gicks av partnerbeslut i ndrmare 30 bolag runt om i virlden. En bidragande
faktor 1 beslutet att silja enheten uppges ha varit SECs uttalanden om mana-
gementkonsultenheternas hot mot revisionens trovirdighet. P4 en global niva
uppgavs tva motiv till fusionen. For det forsta sig man mdjligheter for bada
parter att expandera till nya geografiska marknader, eftersom Mac hade en
stark marknadsposition i USA medan Tech hade stark position i Europa. For
det andra lyftes mojligheten att bredda foretagens tjansteutbud fram.

? Fallforetaget for studien 4r anonymiserat och foretagsnamnen ar pseudonymer. Anledningen till detta 4r
framfor allt att skydda de personer som stillt upp och pratat med mig om fusionen och tiden efter den.



I Sverige hade bade Tech och Mac haft en relativt stark position. Dock var
skillnaden i antalet anstdllda mellan organisationerna stor, d& Tech hade cir-
ka 3000 anstidllda medan Mac hade 300 anstillda. I den svenska organisatio-
nen motiverades fusionen framfOr allt av nyttan i att kombinera kompetens
inom IT-konsultation med kompetens inom managementkonsultation. Man
talade om att fusionen mgjliggjorde att man kunde erbjuda kunderna nya
tjanster som innehdll inslag av badde IT och management. Olikheter mellan
konsultverksamheterna sdgs dirmed som en tillgang for det nya foretaget dar
kompetenserna ansdgs komplettera varandra. For att utnyttja de mdjligheter
kompletterande kompetenser gav planerades en ny organisation inom vilken
IT- och managementkonsulter skulle integreras. Integration skulle framfor
allt ske genom att skapa en gemensam siljkdr som kunde sélja IT-projekt,
managementprojekt och kombinerade projekt. IT-konsulter och manage-
mentkonsulter skulle sedan interagera i kundprojekt diar de nya tjansterna
skulle utforas. Da det ansdgs finnas Gverlappning 1 kompetens inom konsult-
omradet management skulle det d4ven ske viss sammanslagning av organisa-
toriska enheter. Dessutom ansdgs styrsystem och rutiner till viss del kunna
jdmkas samman for att underlétta samordning.

Under den forsta tiden efter fusionen, innan samarbetet mellan manage-
mentkonsulter och IT-konsulter blivit realitet, planerades integration utifrdn
fusionens motiv. Nu tillsattes en dvergripande planeringsgrupp och ett antal
integrationsprojekt som skulle komma fram med férslag pd hur man skulle
samordna olika interna processer och rutiner (styr-, belonings- och 16nesy-
stem, marknadsforing och forsiljning, infrastruktur, leveransmodeller, pris-
sattningsmodeller, foretagskultur m.m.). Utifrdn malet att processer och sy-
stem skulle vara unisona i hela organisationen kom man fram till en rad 16s-
ningar som var mer eller mindre gemensamma G6ver verksamheterna. En av
de mer pétagliga fordndringarna var inférandet av en matrisorganisation med
en stark siljkdr som skulle f4 ansvar for att silja de gemensamma projekt
inom vilka kompetens inom IT och management skulle kombineras.

Ett par dr efter att fusionen offentliggjordes hade synen pa sammanslagning-
en dock fordndrats och man ifragasatte allt mer mojligheten att kombinera
konsultomradena. Det hade visat sig att sdljkdren hade svart att bade silja
IT- och managementkonsulttjdnster och att sidlja kombinerade tjinster. Ma-
nagementkonsulterna hade dirfor atertagit ansvaret for forsdljning av sina
tjénster. Dessutom hade integrationen av managementkonsulterna stillt till
problem da det rddde delade meningar om var grinsdragningen gér mellan
vad som ar managementkonsultation och inte. Justeringar i den initialt infor-



da strukturen ledde stegvis till att de fusionerade konsultomridena arbetade
mer eller mindre oberoende av varandra inom foretaget som om ingen fusion
hade dgt rum. En gata och central friga som ar drivande i denna studie &r
varfor fusionen mellan Tech och Mac inte ledde till integration av kompe-
tensomrdden sd som var tinkt fran borjan.

Integration i konsultfusioner

Tidigare studier har visat att fusioner mellan konsultféretag har speciella
sardrag (Greenwood et al 1994, Empson 2000, 2001). Konsultféretag har i
dessa studier anvints som exempel pa professionella serviceforetag, dvs. en
typ av kunskapsforetag inom vilken tjinster produceras av autonoma exper-
ter vilka ofta tillhor en viss profession. Férutom konsultféretag ar revisions-
byréer, advokatbyraer, investmentbolag och PR- och reklamfirmor exempel
pé professionella serviceforetag. I professionella serviceforetag dr verksam-
heten beroende av att den enskilde experten har en kunskapsbas och erfaren-
het som mojliggor att han eller hon kan gora sjélvstandiga bedomningar vid
produktion av tjdnster vilka ofta skriddarsys for kundens behov (Lewendahl
2005). De anstilldas kunskapsinnehav ger dem dven stort inflytande 6ver
den dagliga verksamheten. Dessa sdrdrag hos professionella serviceforetag
har visat sig skapa specifika forutsittningar for integration vid en fusion.

Integration, dvs. interaktion och samordning mellan de fusionerande organi-
sationerna, har i tidigare studier visat sig vara svar att planera och styra i fu-
sioner mellan professionella serviceforetag (Greenwood et al 1994, Empson
2000, 2001, Lowstedt et al 2003). Som vi sdg ovan kan motivet for att fusio-
nera olika typer av konsultverksamhet vara att integrera kompetensomraden
for att mojliggéra ny kunskap eller nya typer av tjinster. Att dstadkomma
integration i denna typ av fusion forutsétter att de anstillda interagerar och
samarbetar med kollegor frdn fusionspartnern, speciellt om syftet ar att ny
kunskap och nya tjdnster ska kunna utvecklas. En forutsittning for att inter-
aktion och samarbete mellan organisationerna ska ske 4r att medarbetarna ar
Oppna for samarbete och kunskapsutbyte 6ver organisationsgranserna. Emp-
son (2000) har i detta sammanhang visat att initiativ till samarbete och utby-
te behover ske nere i verksamheten och att det inte kan patvingas uppifrén.
Ledningen kan skapa forutsittningarna for integration, men de kan inte kon-
trollera hur den faktiskt utvecklas.

En forklaring till detta &r de anstilldas makt Gver den kunskap som anvénds i
verksamheten. For att dstadkomma integration dr man darfor for det forsta
beroende av att medarbetarna delar med sig av sin tekniska kunskap och
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kompetens. Tanken &r att detta ska leda till 1arande och kunskapsoverforing
over de tidigare organisationsgrinserna. Om man vill att uppbyggda kund-
nétverk ska anvindas for forsiljning av fler typer av tjinster 4r man for det
andra beroende av att medarbetarna delar med sig av kundrelationer och
kontaktnidtverk. Men da det dr de anstidllda som innehar den kunskap och er-
farenhet som &r grunden for verksamheten har de sdlunda dven makt att be-
stimma om och nir de ska dela med sig av dessa till kollegor frin fusions-
partnern (Empson 2001). Om initiativ till integration i konsultforetag i en-
lighet med resonemanget ovan behdver tas av enskilda konsulter i verksam-
heten ar det viktigt att forstd forutsittningarna for att sddana initiativ kan tas.
Jag studerar hér forutsittningarna for integration i fusioner mellan konsultfo-
retag genom att fokusera pa hur forestillningar och praktik inom olika typer
av konsultverksamhet paverkar konsulternas instillning till integration.
Framfor allt har jag undersokt betydelsen av konsulters identitet i dessa
sammanhang.

BETYDELSEN AV IDENTITET 1 KONSULTFUSIONER

For att belysa hur instillningen till integration paverkas i samband med en
fusion mellan konsultforetag har jag valt att fokusera pd identitetsskapande
processer bland konsulter vid en fusion, dvs. pa hur de definierar sig sjdlva
som konsulter. Att fokusera pa just identitet i fusioner mellan konsultforetag
ar relevant da identitet bdde kan ses som en central del av konsultverksamhet
och som en potentiellt viktig paverkansfaktor i integrationsprocesser. Insik-
ten att konsulternas identitet kan ses som centralt i fusionen mellan Tech och
Mac har dven vuxit fram som ett resultat av studien. Denna insikt kom ut-
ifrén att konsulterna sjdlva visade sig motivera en ldg grad av integration
med att man &r sa olika som ménniskor inom de olika konsultverksamheter-
na. Med utgangspunkt i resultat fran tidigare studier kommer jag nedan att
utveckla varfor identitet kan antas vara centralt for att forsti fusioner mellan
konsultforetag.

Konsultverksamhet

Yrkeskategorin konsult/managementkonsult dr svardefinierad da den inne-
fattar ménga olika typer av verksambhet vilka i sig dr vagt definierade (Furu-
sten 2003). I en studie av misslyckade forsok att reglera konsultbranschen
visar Alexius (2007) hur konsulter vid yttre forsok att definiera och avgrinsa
deras verksamhet framstiller sig sjdlva och sin verksamhet som vag, unik
och fordnderlig.



Det har dock gjorts en del forsok att definiera vad en “managementkonsult”
respektive ett “managementkonsultforetag” gor. Bland annat har olika
branschorganisationer formulerat forsok till sddana definitioner. Kyrd (1995)
har sammanstillt ett stort antal definitioner och foreslar f6ljand definition.

”Management consulting is advising and assisting in the process of
management in interaction with those with management responsibili-
ties, focusing on improving the performance of the client organization
and helping managers in identifying problems and opportunities, rec-
ommending practical action and assisting managers in implementing
the recommendations.” (Kyro 1995: 173)

Denna definition beskriver managementkonsulter/konsulter’ i vid bemarkel-
se. De ger sdlunda rdd och hjilp till féretag kring allt frin strategiformule-
ring och fordndrings- och effektiviseringsprocesser till implementering av
IT-system. Som framgar betonas dven att konsultation sker i interaktion med
personer i ledningsposition vilket innebér att konsulttjanster i manga fall kan
forstds som samproducerade av konsult och kund tillsammans.

Konsultation innefattar olika tjénste- eller kompetensomriden. Den europe-
iska branschforeningen FEACO delar upp konsultation i fem tjinsteomra-
den: Corporate Strategy Services, Operations Management, Human Resour-
ce Management, Information Technology och Outsourcing Services (FEA-
CO 2003). Konsultation inkluderar alltsa att ge rad och hjélp kring strategis-
ka fragor, kring affdrs- och organisationsutveckling och kring IT-fragor®.
Mer konkret kan det innefatta att hjélpa foretag att utvirdera omvérlden och
formulera strategier, att utvirdera effektiviteten i kundfSretagets verksamhet
och foresld och genomdriva forandringar i organisationen, att anpassa och
implementera IT-system samt att hjélpa till med drift och underhdll av dessa
system. En del av managementkonsulternas tjansteutbud ar dven att ge rad
till andra foretag som fusionerar. Dessutom kan konsultation innefatta att
man hyr ut kvalificerad personal inom t ex ekonomi eller IT som extraresurs
for kundforetagen. En central aspekt av alla dessa tjanster ar att de till stor

? Jag anvinder fortsittningsvis begreppet “konsulter” snarare n managementkonsulter for att betona att
resonemanget giller managementkonsultation i denna vida bemérkelse. Vanligt &r att begreppet “konsult”
inte innefattar professioner s& som advokater, revisorer som dven de kan tinkas ge ridgivning till foretags-
ledare.

* Angdende ridgivning kring IT-frigor avgrinsar Svenska Managementkonsulter specifikt “management-
konsultation” till att endast innefatta ridgivning inom IT-fragor som “handlar om IT-strategi i ledningsav-
seende” och exkiuderar dirmed frigor som ror avgransade tekniska aspekter.



del bestdr av utveckling och forsiljning av kunskap av olika slag, framfor
allt kunskap inom ledning, verksamhetsférindring och IT.

Till skillnad fran andra rddgivande professioner s& som advokater och revi-
sorer har konsulter en kunskapsbas som é&r relativt 14gt standardiserad. Detta
innebir att det inte finns nigra gemensamma professionella standarder for
vad konsulterna behdver kunna. Det finns heller ingen auktorisation eller
nagra specifika krav pa standardiserade kvalifikationer nir det giller kon-
sultverksamhet (Starbuck 1992, Fincham 1999). Tjénsterna beskrivs dessut-
om som abstrakta med en 14g grad av konkret produkt, som producerade i
interaktion med kunderna, som heterogena och som forgingliga (Clark
1995). Det kan dirfor vara svart att bedoma kvalitén pd konsulters arbetsin-
satser. I ett konsultuppdrag dér konsulterna formulerar en ny strategi for fo-
retaget, till exempel, kan det vara svért att bedoma kvalitén pé det rad fore-
taget fatt eftersom det kan ta flera r innan den nya strategin fir nigon ef-
fekt. Dessutom implementeras den foreslagna strategin kanske inte fullt ut
vilket gor att virdet av den fullstindiga strategin inte kan beddmas utifrdn
foretagets framgang. Det finns dven en stor variation i konsulttjansters inne-
hall eftersom man vid kp av konsulttjdnster kan man f3 hjélp av allt fran en
psykolog eller en ekonom till en ingenjor, vilket dven sétter karaktiren for
den hjilp man far. Detta medfor att konsultation ir ett heterogent tjdnsteom-
radde som saknar en entydig kunskapsbas. Ett gemensamt drag for konsulta-
tion kan dock sdgas vara konsulternas kunskap till stor del innefattar forma-
gan att hantera konsultationsprocessen och kundrelationen dé det ar viktigt
att skapa ett bra samarbetsklimat och en positiv upplevelse for kunden.

Identitet centralt i konsultverksamhet

Givet tjdnsternas specifika karaktir kan konsulternas identitet antas spela en
central roll i konsultarbetet. For det forsta har konsulttjansternas heterogena
karaktir och vaga kunskapsbas konsekvenser for relationen mellan kund och
konsult. Svérigheten att bedoma tjinsternas innehdll medfor att kunderna
mdste basera sin bedomning pé andra kriterier, framfor allt huruvida konsul-
terna ger ett intryck av att vara kompetenta experter inom tjansteomradet el-
ler inte. Relationen mellan konsulter och deras kunder fargas av konsulternas
imageskapande. En central aspekt av konsulters arbete dr ndmligen att Gver-
tyga kunden om konsulttjinstens virde (Alvesson 1993, Clark 1995, Clark
& Salaman 1998). Syftet dr att ge en legitim bild av konsulternas kunskap
och forméga och dédrigenom Overtyga kunden om att de ar kunniga och
kompetenta nog for att hjilpa kunden. Att den enskilde konsulten forvintas



framstilla sig sjdlv pa ett visst sétt genom hur de for sig, beter sig och klar
sig innebar att konsulternas identitet, dvs. den sjdlvbild de forsdker projicera,
ar centralt for konsultverksamhetens trovérdighet.

For det andra har konsulttjinsternas karaktir konsekvenser i form av misstro
mot konsulter. K6p av konsulttjanster innefattar en stor dos osidkerhet for
konsultképarna. Bland annat kan anlitandet av konsulter underminera che-
fens egen identitet som kompetent och sjdlvstindig, vilket i forlingningen
kan utgora ett hot mot hans eller hennes karridr (Sturdy 1997). Dessutom har
negativa erfarenheter av konsultk6p i kundforetag, mojligen fargade av své-
righeten att bedoma konsulttjansternas vérde, bidragit till en utbredd skepti-
cism i samhillet mot konsulter och deras tjanster. Dessa erfarenheter spads
pa av en tendens i vissa medier att framstilla konsulter som “bedragare” och
”snyltare” (se t.ex. O’Shea & Madigan 1997, Kihn 2005, Craig 2005). Kriti-
ker har till exempel beskrivit konsulter som “horor i kritstracksrandigt” och
darmed insinuerat att konsulterna sédger och tror pa vad som helst sa ldnge
det genererar hoga arvoden (se t.ex. Jackall 1988, Alvesson 2004). Det ér
darfor inte ovanligt att konsulter méter forakt och tvivel i kundforetagen och
i samhdllet i ovrigt.

Med dessa bilder av konsulter som utgdngspunkt kan man fraga sig hur arbe-
tet som konsult ter sig for dem som har det, framfor allt hur konsulter ser pa
sig sjdlva och sin roll som konsult. Tvivel och ifrdgasittande i enskilda pro-
jekt, en allmin skepsis mot konsulter och samtidigt en forvéntan att konsul-
terna ska bete sig sjdlvsédkert bidrar till en arbetssituation dir konsulter maste
lagga ner en hel del tid och kraft pa “identitetsarbete” (Alvesson 2004), dvs.
pa att skapa och reparera en positiv sjilvbild och sjdlvfortroende i rollen som
konsult. Konsulternas konstruktion av en positiv och attraktiv identitet blir
sdlunda ett viktigt inslag i deras arbete for att de skall kunna uppritthalla
sjdlvrespekt och arbetsmoral.

For det tredje innebér konsultationens vaga och heterogena karaktir att det
kan vara svért for den enskilde konsulten att veta vad som forvéntas av ho-
nom eller henne. Identitetsstyrning har setts som ett alternativt kontrollverk-
tyg inom konsultforetag dér direkt styrning varit mindre anvéndbar. Identi-
tetsstyrning innebdr att konsulterna vagleds av en stark gemensam identitet
snarare an tydligt formulerade riktlinjer for vad konsulterna bor gora 1 olika
situationer (Kédrreman & Alvesson 2004, Alvesson 2004). Genom identitets-
styrning gor konsulterna sjdlvmant och idealiskt 4ven med Gvertygelse det
ratta” i en komplex konsultationsprocess.



Konsulternas formaga att framstélla en viss identitet internt kan dven ha be-
tydelse for mojligheten att géra karridr. Konkurrensen dr ofta hard, och un-
derkastelse dr inte sdllan ett krav for att man skall nd framgéng i den strikta
hierarkin (Sturdy 1997). For att 6verleva maste konsulterna visa att de passar
in, bade vad giller ambitionsnivd och prestationsforméga. Risken ir annars
att de forbises i nista befordringsomgéng eller blir ombedda att 1dmna fore-
taget. FOr att passa in och lyckas i managementkonsultbolag kan den identi-
tet som konsulter forsoker projicera till andra och sig sjdlva vara till hjélp.

Den identitet konsulter formulerar for sig sjdlva och kommunicerar till andra
kan sdlunda ses som en viktig del av att nd trovirdighet, legitimitet, motiva-
tion och samordning i konsultverksamhet. Konsulters identitet har dirige-
nom en central roll i konsultverksamhet och identitetsarbete &r en huvud-
komponent i konsultarbetet. Fokus pa konsulters identitet 4r sélunda en
fruktbar ingang till att forstd konsultverksamhet i allménhet och till att forsta
specifika situationer i konsultforetag s som en fusion.

Identitet centralt i fusioner

Men identitet kan dven vara centralt for att forstd fusioner i allménhet. Fu-
sioner leder ofta till konfrontation, konflikt och samarbetssvarigheter mellan
grupper i de fusionerande organisationerna. Inte séllan uppges detta bero pa
uppfattningar om kulturella skillnader mellan grupperna (se t.ex. Vaara
2000). Riad (2005) &r kritisk till den omfattande anvindningen av organisa-
tionskultur som forklaringsgrund for problem i samband med fusioner. Hon
menar att organisationskultur blivit en del av ett dominerande forhallnings-
satt till fusioner vilket foresprdkar en utgangspunkt att det finns kulturella
skillnader mellan foretag. Detta innebér att organisationskultur inte langre
endast kan ses som en metafor som anvénds for att forklara vissa skeenden i
samband med fusioner, utan att idén om kulturskillnader vid fusioner blivit
sa stark att den skapar dessa skillnader. For att bryta den normaliserande
makt konceptet organisationskultur har bor fokus ldggas pa att forstd varfor
forestdllningar om skillnader mellan organisationerna uppstir och hur de
produceras i samband med en fusion.

Fokus pé identitet 4r en mojlig alternativ vag till att studera hur uppfattning-
ar om skillnader i en fusion skapas och vilka konsekvenser dessa fér. Klep-
pesta (1993) har bland annat visat att fusioner sitter igdng identitetsproces-
ser hos ber6rda grupper i de sammangiende organisationerna. Den foresta-
ende sammanslagning med en annan grupp gor att ménniskor borjar friga
sig vad som praglar dem sjalva som grupp i relation till de nya fran fusions-
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partnern. Kleppeste menar att det ér i organisatoriska samtal mellan grupper
som identitet formuleras och skillnader skapas, och att det ar utifrdn dessa
identitetsprocesser som instéllningen till fusionen och fusionspartnern ut-
vecklas. Fokus pd identitetsprocesser i samband med fusioner kan sdlunda
Oka forstaelsen for hur och varfor uppfattningar om skillnader mellan orga-
nisationer uppstir i samband med en fusion. Min foresats ar har framst att
forstd vilken betydelse konsulters identitet har for forutsdttningarna for in-
tegration i en fusion mellan konsultforetag. Dock lyfter studien dven fram
identitetsskapande processer i konsultverksamhet allmént.

STUDIENS SYFTE OCH FORSKNINGSFRAGOR

I den hér studien kommer jag salunda att fokusera pa hur konsulters identitet
péverkar forutsdttningarna for integration i en fusion. I studien utgér jag fran
ett diskursivt perspektiv pa konsulters identitet. Diskurs definieras hir som
“hela den praktik som frambringar en viss typ av yttranden” (Foucault
1971/1993: 57). Utgangspunkten &r att diskursen utgor en strukturerande och
konstruerande kraft genom vilken en viss verklighet framstills. Diskursen
formar salunda vad vi sdger och hur vi sdger det. Samtidigt formar diskursen
mening och subjektivitet, dvs. hur vi forstar véirlden och hur vi ser pa oss
sjdlva. Identitet hos konsulter som yrkesgrupp ses sdlunda som nigot som
reproduceras som del av en uppsittning forestillningar och praktiker inom
konsultation. Nér jag anvinder begreppet identitet menar jag en framstdll-
ning av hur ndgon dr som person. Da fokus &r pa konsulter som yrkesgrupp
kan konsulters identitet specificeras som framstillning av hur konsulter dr i
ett yrkessammanhang. Genom att fokusera pa konsulters reproduktion av
identitet vid en fusion vill jag forsoka forstd vilken betydelse konsulters
identitet har for forutsdtiningarna for integration av konsultverksamhet. Syf-
tet med avhandlingen 4r att:

forstd hur konsulter reproducerar identitet i en fusion och hur
konsulters identitet paverkar forutsdttningarna for integration.

Studien baseras pa en fallstudie av en fusion mellan IT-konsultforetaget
Tech och managementkonsultforetaget Mac. Studien avgrinsas till den
svenska delen av fusionen. Jag behandlar den som en separat fusion, efter-
som den svenska delen utgjorde en sjilvstindig division och en avgransad
arena for integration. Ett diskursivt perspektiv innefattar en diskursanalytisk
arbetsmetod, vilket innebér att jag studerar monster i spraklig anvindning i
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samband med fusionen. Att jag vill ”forstd® hur konsulter reproducerar
identitet innebar att jag kommer att utforska dels hur diskursen formar den
betydelse som léggs i att vara konsult, dels hur denna betydelse hindrat eller
mdjliggjort initiativ till integration i fusionen. For att kunna uppfylla syftet
kommer jag att analysera hur konsulter frdn TeMac framstiller dels konsul-
ter som ménniskor, dels konsulters verksamhet genom hur de pratar om fu-
sionen, konsulter och konsultation. Utifrdn studiens syfte har jag formulerat
tvé forskningsfragor.

1) Hur framstills konsulter och konsultverksamhet vid en fusion?

Denna fraga besvaras dels i kapitel sex till 4tta dir jag analyserar hur konsul-
terna framstéller konsulter och konsultverksamhet, dels i kapitel nio och tio
dér jag tittar pa hur konsulternas identitet pdverkas av den verksamhetsprak-
tik inom vilken de arbetar.

2) Hur padverkar framstillningar av konsulter och konsultverksamhet
(konsulters identitet) forutsdttningarna for integration?

Denna frdga besvaras i kapitel elva dér jag analyserar vilken betydelse kon-
sulters identitet har for forutséttningarna for att konsulter ska ta initiativ till
integration.

AVHANDLINGENS DISPOSITION

Innan jag gér in pa sjélva studien vill jag siga ndgot om avhandlingens dis-
position.

TIDIGARE FORSKNING. De tvé foljande kapitlen innehdller en dversikt Gver ti-
digare forskning dels om fusioner, dels om konsulter och konsultverksambhet.
Dessa kapitel anvinder jag for att positionera min egen studie och dérige-
nom precisera mitt bidrag i relation till tidigare forskning.

I kapitel tva (Integrationsprocesser vid fusioner) gir jag igenom forskning
om fusioner med specifikt intresse for fusioner mellan konsultféretag och
identitet i denna typ av fusioner. Avhandlingen positioneras hir inom den
nordiska skolan, som introducerade ett socialkonstruktionistiskt perspektiv

% Att “forstd” r att finna en betydelse eller mening bland annat vid lasning av en text (Andersson 1979). [
forskningssammanhang &r “att forstd” ofta forknippat med en hermeneutisk/tolkande forskningsansats. Ett
studiesyfte dir forskaren dmnar “forstd” nigot innebir att fokus laggs pa att utrona den betydelse eller me-
ning forknippat med det studerade fenomenet. Jag har valt att formulera ett syfte som utgdr frin att ”forst3”
for att signalera studiens tolkande ansats och diskursiva perspektiv, vilka lyfter fram mening och menings-
strukturer forknippade med fusionen och konsultverksamhet.
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pa fusioner. Aven om en del studier gjorts av den sociala dimensionen av fu-
sioner, sd som betydelsen av kultur och kulturkrockar, har fa studier gjorts
av betydelsen av identitet i fusioner och dnnu firre av identitet i fusioner
mellan konsultforetag.

I kapitel tre (Identitet i konsultverksamhet) gér jag igenom forskning om
konsulter med tonvikt pa studier av betydelsen av identitet 1 konsultations-
processen och i konsultforetag. Avhandlingen positioneras inom den kritiska
och kontextuella skolan med en tolkande ansats dir fokus ofta ligger pa att
forstd hur konsulter forsoker skapa en positiv bild av sig sjdlva gentemot
kunden. Tidigare forskning om konsulter och identitet har visat att konsulter
kan péverka forutsittningarna for konsultationsprocessen genom att fram-
stilla sig sjdlva pé ett visst sitt, dvs. genom att forsoka framstilla en legitim
identitet. Medan ett par tidigare studier dgnats 4t konsulters identitet i kon-
sultationsprocessen och i konsultforetag har fa studier dgnats 4t konsulters
identitet 1 kontakt eller forsok till samarbete mellan olika typer av konsulter.

TEORETISKA UTGANGSPUNKTER. 1 avhandlingens fjirde kapitel (Diskursivt
perspektiv pd konsulters identitet) presenterar jag studiens teoretiska ut-
géngspunkter genom att precisera vad det diskursiva perspektivet pa identitet
som jag utgdr fran innebir. Perspektivet bygger bland annat pd Michel Fou-
caults syn pa diskurs som en strukturerande och konstruerande kraft genom
vilken en viss verklighet framstills. Identitet definieras hir som icke-
essentialistisk, social och relationell vilket sitter fokus pa hur identitet fram-
stills som del av en diskurs. Dessutom lyfter perspektivet fram underliggan-
de maktrelationer forknippade med ménniskors identitet. Utifrén diskursper-
spektivet lyfter jag vidare fram en rad begrepp med vars hjdlp identitet sena-
re analyseras. Objektivering innefattar framstéllning av objektiva kategorier
inom vilka individer kan positionera sig. Subjektivering innefattar i sin tur
intagande av subjektpositioner, dvs. intagande av positioner i diskursen ut-
ifrdn vilka de talande indirekt framstiller sin subjektivitet genom hur de ut-
trycker sig. Positionering lyfter fram det relationella genom att sétta fokus
pa hur individer och grupper framstiller sig i jamforelse med andra.

METOD OCH GENOMFORANDE. Kapitel fem (Genomforande av studie och ana-
lys) innehéller en redovisning och diskussion av hur studien och analysen
genomforts. Jag argumenterar bland annat for valet av en kvalitativ och in-
duktiv forskningsansats. Jag motiverar dven valet att gora en fallstudie. Fall-
studien genomfordes i1 tva steg och baserades péd intervjuer med konsulter
fran de tvd sammangéende konsultforetagen. Jag diskuterar valet av diskurs-
analys som analysmetod och preciserar hur jag i fem analyssteg forsékt be-

13



svara forskningsfrigorna genom att successivt stilla nya frigor till materia-
let.

ANALYSSTEG I. Avhandlingens analysdel 4r strukturerad utifran diskursanaly-
sens fem analyssteg. I kapitel sex (Integrationsprocessen lyfter fram konsult-
typer) inleder jag analysen genom att titta p4 monster i hur konsulterna talar
om fusionen i intervjuerna. Genom att analysera intervjumaterialet som en
samlad diskussion om fusionen identifierar jag tre tvistefrdgor kring vilka
argument for och emot integration lades fram. Dessa dr: samverkan over af-
farsomraden, integration av managementkonsulter och lokalisering. Diskus-
sionen om dessa tvistefrdgor visade sig vidare bidra till att framstélla en
uppdelning av olika typer av konsulter. Denna uppdelning skedde genom att
intervjupersonerna betonade forekomsten av och skillnader mellan olika af-
farsmodeller for konsultation och mellan olika typer av konsulter som ar oli-
ka som ménniskor. Dessa resultat motiverade fortsatt fordjupning i hur dels
konsulters verksamhet, dels konsulters subjektivitet framstélls av konsulter-
na.

ANALYSSTEG 1I. 1 de foljande tva kapitlen bygger jag vidare pa resultaten i
analyssteg I och fordjupar analysen genom att ndrmare underséka monstren i
hur olika typer av konsulter framstills. I kapitel sju (Framstdlining av kon-
sulters verksamhet) tittar jag pd hur konsulterna framstiller olika typer av
konsultverksamhet. Genom objektivering framstills tvd typer av konsulta-
tion, managementkonsultation och IT-konsultation, som objektivt urskiljbara
affirsmodeller med var sin intern logik. Jag diskuterar hur konsulterna be-
skriver dessa affirsmodeller kring ett antal 6vergripande dimensioner: dver-
gripande logik, organiserande struktur, dgarstruktur, siljlogik, kundrelation,
pris och 16n, rekrytering samt stil och arbetsliv. Eftersom affirsmodellerna
framstills genom att de jamfors med varandra innebér objektivering av af-
farsmodellerna dven positionering mellan dem.

I kapitel atta (Framstdllning av konsulters subjektivitet) tittar jag pa hur kon-
sulterna framstiller konsulters subjektivitet. Genom intagande av skilda sub-
jektpositioner subjektiveras managementkonsulter och IT-konsulter som
skilda typer av subjekt, dvs. individer som tinker och motiveras pa olika
satt. I kapitlet visar jag hur managementkonsulterna framstiller sig sjilva
som presterande subjekt. De definierar sig sjdlva som personer som presterar
vil enligt en viss uppsatt méttstock fér god prestation. IT-konsulterna fram-
stiller sig i sin tur som organiserande subjekt. De definierar sig sjdlva som
organisatoriska aktdrer som vill utveckla den organisation de tillh6r for bade
organisationens och sitt eget basta.
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ANALYSSTEG III. 1 kapitel nio (Reproduktion av tvd konsultidentiteter) fort-
sitter jag analysen genom att reflektera dver vad tidigare resultat séger oss
om konsulters identitet. Fokus ligger framfor allt pa hur framstéllningen av
olika typer av konsulter kan forstds som reproduktion av tva skilda konsult-
identiteter. Framstillningen av managementkonsulters verksamhet och sub-
jektivitet kan forstds som rekonstruktion av en elitidentitet som innebdr att
managementkonsulter ses tillhora en elit av speciella och utvalda personer.
Framstéllningen av IT-konsulters verksamhet och subjektivitet kan i sin tur
forstas som rekonstruktion av en meritidentitet som innebdr att IT-konsulter
definieras utifrdn deras meriter och vilvilliga instéllning till utveckling och
larande. I kapitlet diskuterar jag dven hur skillnader i konsulters identitet kan
forstds som skillnader i forestiliningar om idealkonsulten och dennes kom-
petens. Medan idealkonsulten inom IT-konsultation i forsta hand definieras
utifrdn formella meriter definieras idealkonsulten inom managementkonsul-
tation utifrdn forkroppsligade och interna egenskaper. Skillnader i identitet
och forestillningar om idealkonsulten medfor vidare skillnader 1 status mel-
lan konsultgrupperna i fusionen.

ANALYSSTEG IV. 1 kapitel tio (Disciplinering av konsulters identitet) sétter jag
fokus p& hur konsulters identitet formas av den diskurs inom vilken de ver-
kar, framfor allt av den konsultationspraktik som preciseras i affarsmodel-
lerna. Baserat pa Foucaults begrepp “disciplinering” resonerar jag kring hur
externa och interna forhallanden kan ses forma konsulternas identitet. Disci-
plinering kan forstas som en diskursiv kontrollmekanism som formar lydiga
och sjéilvdisciplinerande individer genom synliggérande av deras kroppar
och sinnen. Jag argumenterar hir for att konsulters identitet disciplineras
dels av kundens 6vervakande blick, dels av synliggérande karridrstrukturer,
tva processer genom vilka konsulter bedoms och kommenteras. P4 grund av
skillnader i konsulternas relation till sina kunder och skillnader i1 karriér-
strukturerna formas managementkonsulters och IT-konsulters identitet olika.

ANALYSSTEG V. 1 ett sista analyssteg i kapitel elva (Betydelsen av konsulters
identitet for integration) vands fokus ater igen mot fusioner. I kapitlet besva-
rar jag avhandlingens andra forskningsfrdga, dvs. hur konsulters identitet
paverkar forutsdttningarna for integration i en fusion. Jag inleder kapitlet
med en utredning av hur mycket integration som kan ségas ha skett i fusio-
nen mellan Tech och Mac. Déarefter gar jag tillbaka till tidigare forskning om
fusionen och omtolkar resultaten frén tidigare analyssteg for att forstd hur
konsulters identitet paverkar forutsittningarna for att konsulter ska ta initia-
tiv till integration. Jag argumenterar hér for att konsulters identitet, som del
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av var tva konsultdiskurser, normaliserar konsulternas instillning till integra-
tion genom att forma deras uppfattningar om vilka stillningstaganden som ar
mojliga, logiska och riktiga i fusionen. Specifikt normaliseras synen pa fu-
sionsparterna och deras status, synen pa skillnader i kompetens och synen pa
fusionen och dess betydelse for den egna gruppen.

SLUTSATSER. 1 kapitel tolv (Kan konsulter fusionera?) avrundar jag avhand-
lingen genom att diskutera slutsatser och bidrag fran studien. Jag presenterar
hér en modell for hur konsulters identitet formar forutséttningarna for integ-
ration. Modellen visar hur konsulternas initiativ till integration kan forstds
som formade av managementkonsulters och IT-konsulters identitet vilka i
sin tur formats som del av tva skilda konsultdiskurser. Darefter diskuterar
jag studiens bidrag till forstielsen av forutsattningarna for integration i kon-
sultforetag och andra professionella serviceforetag. Jag avslutar med att dis-
kutera en mojlig paradox i att fusionera konsultforetag for integration av
kompetens fran olika verksamhetsomraden och att foreslé ett antal omrédden
for framtida forskning.
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KAPITEL 2

INTEGRATIONSPROCESSER
VID FUSIONER

I detta kapitel presenterar jag forskning om fusioner och positionerar min
studie 1 relation till detta forskningsfalt. Tonvikt ldggs framfor allt vid studi-
er som belyser frigor om integration och identitet i fusioner mellan konsult-
foretag. Jag visar hédr att fa studier gjorts av betydelsen av identitet vid fu-
sioner, i synnerhet fusioner mellan konsultforetag.

PERSPEKTIV PA FUSIONER I TIDIGARE FORSKNING

Fusioner och uppkop® har studerats inom ett antal vetenskapliga discipliner
sa som nationalekonomi, foretagsekonomi, sociologi och psykologi. Inom de
olika disciplinerna har forskare ndrmat sig fenomenet utifran olika utgéngs-
punkter. Haspeslagh och Jemison (1991) har summerat forskningen som be-
stdende av fyra skolor: den finansiella, den strategiska, den beteendeveten-
skapliga och den processuella. Inom den finansiella och den strategiska sko-
lan har man studerat forutsattningarna for att fusioner och uppkop ska skapa
virde for de involverade foretagen. Hir har fusioner setts dels som finansiel-
la investeringar for aktiedgare, dels som strategiska mandvrer for foretag (se
t.ex. Lubatkin 1983, Chatterjee & Lubatkin 1990, Ramaswamy 1997).

Den beteendevetenskapliga skolan utvecklades som ett svar pa att fusioner
och uppkép inte kunde forklaras i enbart finansiella eller ekonomiska termer.
Nya forklaringar soktes istillet i hur fusioner paverkar manniskor i de fusio-
nerande fOretagen, hur forekomsten av skilda kulturer pdverkar forutsitt-
ningarna for en framgangsrik fusion och hur ménniskor reagerar pé att den
organisation de tillhor ska slds samman med en annan (se t.ex. Napier 1989,

% Forskningsfiltet centrerar kring fusioner och uppkop som samlat fenomen. En vanlig forkortning av fe-
nomenet &r M&As (Mergers & Acquisitions). Dock skiljer fokus mellan olika studier. I vissa fall studeras
fusioner och uppkdp som samlat fenomen, i andra fall endast uppkdp och i ytterligare andra endast fusio-
ner.
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Cartwright & Cooper 1990, Weber 1996). Den processuella skolan utveck-
lades av forskare som betonar att fusioner behdver studeras i termer av pro-
cesser som striacker sig 6ver en langre tid. Hir ses fusionsprocessen besta av
ett antal faser som har olika dynamik. Processer har hir framfor allt studerats
pa en organisatorisk nivé (se t.ex. Jemison & Sitkin 1986, Greenwood et al
1994, Lowstedt et al 2003).

Manga av de studier av fusioner och uppkop som har publicerats i interna-
tionellt spridda tidskrifter (t.ex. i Academy of Management Journal och Stra-
tegic Management Journal) bygger pa data fran inhemska nordamerikanska
transaktioner (Bjursell et al 2001). Den nordamerikanska forskningen om
fusioner och uppkoép hade dock sin pik under 1980-talet och borjan av 1990-
talet. Studier under 1990-talet och 2000-talet byggde till storsta del pa de re-
dan utstakade skolorna. Pa senare tid har forskningen blivit allt mer interna-
tionell, da allt fler studier gjorts och publicerats som behandlar fusioner mel-
lan nordamerikanska och utlindska foretag (framfor allt fran Ostasien och
Europa) och mellan foretag i andra ldnder 4n USA (ibid).

Under de senaste tio dren har en ny grupp forskare med bas i de nordiska
landerna tagit sig an uppgiften att forsoka forsta fusioner och uppkép. Intres-
set for fusioner 6kade kraftigt i samband med att vi hir upplevde en vig av
fusioner under 1990-talet och borjan av 2000-talet. Denna forskning intro-
ducerade ett socialkonstruktionistiskt perspektiv till omradet, och karaktéri-
seras av att man anvint en tolkande ansats i fallstudier av fusioner (jfr Hell-
gren & Schriber 2003). Jag vill bendmna denna forskning den nordiska sko-
lan inom fusionsféltet. Forskningen har bland annat resulterat i att kultur-
krockar forstds i nytt ljus (Kleppeste 1993, Vaara 2000). Istillet for att pa
forhand anta att kulturella skillnader existerar studerar dessa forskare hur
skillnader konstrueras och far mening 1 implementeringen av en fusion. Det-
ta tolkande perspektiv har dven en annan syn pd kommunikation och reak-
tioner frén organisationsmedlemmarna. Storre vikt ldggs vid individers tolk-
ningar (Lohrum 1996, Risberg 1999, 2003) och man pekar p4 att skilda for-
véantningar hos olika individer spelar roll (Frommer 2001). Vidare fokuserar
dessa studier oftast pd mikroprocesser i de fusionerande organisationerna,
och de bryter ocksa mot det tidigare dominerande ledningsperspektivet.

Den nordiska skolan innefattar dven en inriktning som fokuserar pa diskur-
ser om och 1 fusioner. Man har bland annat studerat hur fusioner konstrueras
1 media (Hellgren et al 2002, Vaara & Tienari 2002, Vaara et al 2006), hur
framgang och misslyckande konstrueras i fusioner (Vaara 2002) samt hur
nationaliteter konstrueras i fusioner (Sederberg & Vaara 2003) inklusive hur
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maktrelationer paverkar vid val av sprdkpolicys i multinationella fusioner
(Vaara et al 2005). Ytterligare nytillkomna forskningsteman har varit kon
(Tienari 2000, Collins 2005), etiska fragor (Frostenson 2006, Borglund
2006) samt skapandet av gemensamma tolkningsramar efter en fusion (Bjur-
sell 2007).

Min studie ryms inom den nordiska skolan av fusionsfiltet. Jag har gjort en
djupgéende fallstudie av en fusion mellan tva konsultforetag och jag intres-
serar mig for forutsittningarna for att sammanslagning av verksamheterna
ska dga rum. Med ett diskursivt perspektiv och en tolkande ansats tittar jag
pa hur konsulters identitet paverkar forutsattningarna for integration.

INTEGRATION VID FUSIONER MELLAN KONSULTFORETAG

Fusioner (och uppkop)’ skiljer sig 4t nir det giller varfor foretagen gar in i
denna typ av transaktion. Fusioner har darfor delats in i olika kategorier. In-
delningarna baseras framfor allt p4 motivet for foretagsuppkopet och pa vad
som karaktiriserar de involverade foretagen. Vilken kategori en transaktion
faller inom uppges ha betydelse for hur implementering och integration bor
hanteras. Typologier av fusioner har dven legat som grund for empiriskt ur-
val vid studier av dessa affarshandelser.

Forskare skiljer i1 regel pa olika typer av fusioner med utgéngspunkt i rela-
tionen mellan de sammangdende foretagen fore fusionen. Kitching (1967),
och flera med honom, skiljer mellan horisontella, vertikala, koncentriska och
konglomerata fusioner. I horisontella fusioner befinner sig de sammangéaen-
de foretagen inom samman industri och vinder sig mer eller mindre *

samma kunder eller anlitar samma leverantdrer. 1 vertikala fusioner har fore-
tagen olika roller i virdekedjan och utgér kund och leverantér till varandra. I
koncentriska fusioner vinder sig foretagen antingen till samma kunder men
med olika produkter, alternativt erbjuder de liknande produkter men till olika
kunder. I konglomerata fusioner slutligen gir foretag samman som bade

7 Vanligt ar att man talar om fusioner och uppkop/foretagsforvirv som ett samlat fenomen. Aven om det
finns juridiska skillnader mellan dessa tva typer av foretagssammanslagningar kan det i det enskilda fallet
vara svért att avgora vilken typ av sammanslagning man har att géra med. Typiskt ar att fusion anvénds for
att bendmna sammanslagningar mellan likvirdiga parter, medan férvarv anvinds som bendmning for sam-
manslagningar dir en part har en starkare position. I sammanslagningar mellan foretag som bada 4r relativt
stora brukar det dock finnas ett motstidnd mot att betona att en av parterna har en starkare position, &ven om
det juridiskt sett handlar om ett uppkép. Detta beror bland annat pa att begreppet uppkdp ger intryck av en
ojamn maktrelation vilket kan underbygga motstind eller passivitet i det foretag som bendmns vara upp-
kopt och sdlunda i en underordnad maktposition. Om inte annat anges kommer jag fortsittningsvis tala om
alla typer av organisatoriska sammanslagningar som fusioner for att betona att fokus ligger pé att tva fore-
tag dr tinkta att gd samman till ett.
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véander sig till olika kunder och erbjuder olika produkter. Horisontella, verti-
kala och koncentriska fusioner uppges dven vara relaterade fusioner medan
konglomerata fusioner ar orelaterade (Napier 1989).

Howell (1970) har utvecklat en typologi for fusioner som utgéar fran pa vil-
ken nivé i organisationerna de sammangaende foretagen ar relaterade. Detta
paverkar vilka delar av organisationerna som utifrén ett rationellt perspektiv
bor slas samman. Har skiljer Howell mellan finansiellt relaterade, marknads-
relaterade och produktionsrelaterade fusioner. 1 finansiellt relaterade fusio-
ner dr foretagen varken relaterade via gemensam marknad eller liknande
produktion. Motivet dr snabbrealiserat virdeskapande for aktiedgarna. Ofta
ar transaktionen en i raden av flera uppkop av orelaterade foretag. I mark-
nadsrelaterade fusioner ir foretagen relaterade genom att de agerar pd en
gemensam marknad eller erbjuder en liknande produkt, vilket ger synergipo-
tential i samordnad marknadsforing. I produktionsrelaterade fusioner till sist
ir foretagen relaterade framfor allt genom likheter och synergipotential i
produktionen och dess teknologi.

Ska man kategorisera fusionen mellan Tech och Mac enligt existerande ty-
pologier faller den tydligast in under kategorin marknadsrelaterad koncent-
risk fusion. Huvudmotivet for den lokala fusionen i Sverige, och det som
motiverade forsok till integration, var mgjligheten att kombinera kunskap
inom IT och management och dirigenom mojligheten att erbjuda nya kom-
binerade tjinster. D4 kunskap ar den vardeskapande resursen samtidigt som
verksamheten/tjinsterna dr kunskapsintensiva kan denna typ av transaktion
bendmnas kunskapsintensiv fusion. Integration i kunskapsintensiva fusioner
kan ske bade genom att skapa arenor for interaktion dér kunskap och erfa-
renhet delas mellan enskilda individer (Empson 2000) och genom en struk-
turerad sammanslagning av kunskapssystem (Ejends & Werr 2005). I av-
handlingen har jag valt att inte direkt fokusera pé enskilda initiativ till integ-
ration utan istéllet studera instdllningen till integration pa en diskursiv niva.
Anledningen till detta ar att jag vill forsoka forstd hur konsulternas identitet
och identitetskonstruktion formar framstéllning av fusionen och forutsitt-
ningar for integration. Jag redogdr nedan kort for forskning om integration i
fusioner innan jag ndrmare gir in pa forskning om integration i kunskapsin-
tensiv verksamhet och i professionella serviceforetag.
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Integration och integrationsprocesser

Integration (“post-merger integration”) ir ett centralt begrepp for att forstd
hur fusioner péverkar livet i organisationer. I fusionslitteraturen bérjade man
tala om betydelsen av integration efter det att man konstaterat att varken den
finansiella skolan eller den strategiska skolan hade lyckats forklara den stora
andelen misslyckade fusioner utifrdn finansiella parametrar (Schweiger &
Walsh 1990). Man hade d& sokt forklaringar i marknadens forvintningar, i
andra finansiella parametrar och i felbedomning i valet av malforetag i upp-
kopet. I sokandet efter alternativa forklaringar upptickte forskare att hur fu-
sionen implementeras hade betydelse for det finansiella resultatet. Integra-
tionsprocesser fick sdlunda en mer central plats 1 fusionslitteraturen.

Syftet med integration anses ofta vara att realisera den synergipotential man
fore fusionen berdknat. Tanken ar att integration ska ske genom 6verforing
av och delning av resurser (finansiella, materiella eller kunskap) (Haspes-
lagh & Jemison 1991). Vad som menas med integration i fusionssamman-
hang &r dock inte entydigt dd betydelsen av begreppet varierar. En del ger
begreppet en mer generell betydelse och definierar det som alla atgarder led-
ningen genomfor efter en fusion med syfte att skapa en effektiv gemensam
organisation (Haspeslagh & Jemison 1991, Pablo 1994). Andra ger dock be-
greppet en mer specifik innebord, ndmligen grad av interaktion och samord-
ning mellan de fusionerande organisationerna (Shrivastava 1986, Larsson &
Finkelstein 1999, Birkinshaw et al 2000). Vi kan hér se att begreppet integ-
ration kan referera bade till processen att sammanfora tva foretag och till re-
sultatet av denna process i termer av grad av interaktion och samordning
mellan ménniskor och verksamhet i de tvd organisationerna. I avhandlingen
definierar jag begreppet integration som grad av samordning och interaktion
mellan delar av de fusionerande organisationerna, 4ven om jag inte operatio-
naliserar denna grad i méitbara termer. Istéllet intresserar jag mig for inter-
vjupersonernas utsagor om hur mycket integration som skett efter fusionen.
Jag har hér till exempel valt att ’tro” dem nér de sdger att graden av integra-
tion var 1ag.

Integration kan ske pé olika niver i organisationer. Shrivastava (1986) skil-
jer mellan tre typer av integration: procedurisk, fysisk och kulturell. Proce-
durisk integration innefattar homogenisering av processer och procedurer
mellan de fusionerande organisationerna. Syftet &r att mdjliggéra samord-
ning mot nya gemensamma mal. Som exempel p& procedurisk integration
ndmner han integration av redovisnings- och planeringssystem och integra-
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tion av centrala funktioner i organisationerna. Fysisk integration innefattar
att gora resurser tillgidngliga mellan de fusionerande organisationerna i syfte
att mojliggbra synergier genom minskade kostnader. Exempel péd resurser
som pé detta sitt kan goras gemensamt tillgdngliga ar produktionslinjer,
produktionsteknologi, FoU-projekt och lokaler. Kulturell integration inne-
fattar homogenisering av forestillningar och virderingar vilket foreslds kun-
na ske genom forflyttning av personal och genom organisatoriska fordnd-
ringar. Kulturell integration kan ske bade pa ledningsniva och pa en organi-
satorisk niva. Syftet med kulturell integration &r att utforma en gemensam
syn pa foretaget och dess framtid och att motivera personal. Shrivastava be-
tonar betydelsen av att definiera den optimala graden av integration for den
specifika situationen i varje enskild fusion. Denna definition bor uppréttas
med utgéngspunkt i motivet for fusionen och i de fusionerande foretagens
storlek och form.

Pablo (1994) talar vidare om design av integration och att féretagsledare kan
planera olika grader av integration. Aven hir bor graden av integration be-
stimmas utifrdn typ av fusion och verksamheternas karaktir. En lag grad av
integration begréinsas till samordning pé ett finansiellt plan medan resterande
delar av organisationerna ldmnas orérda. Vid en mellanhég grad av integra-
tion samordnas, férutom finansiella resurser, dven fysiska och kunskapsba-
serade tillgdngar. Dock har de tva organisationerna kvar viss sjdlvstindighet
1 relation till varandra. Vid en hog grad av integration delas och samordnas
alla typer av resurser mellan de fusionerande organisationerna och organisa-
tionerna gar bade fysiskt och kulturellt helt upp i1 varandra.

I fusionsforskningen har man dven lagt stor vikt vid att utvirdera vad som
kallats strategisk forenlighet mellan samgéende foretag. Med strategisk for-
enlighet menas att det i samband med en transaktion kan skapas synergier
genom att forena de tva foretagens strategier eller finansiella strukturer. Hur
organisationerna bor integreras for att realisera eventuella synergierna ses
dock i dessa sammanhang som en separat frdga som ledningen bor ta tag i
efter det att de, baserat pa férekomsten av strategisk forenlighet, beslutat om
att genomfora en fusion. Datta (1991) betonar dock vikten av att dven pa
forhand utvirdera organisatorisk forenlighet d& manga transaktioner miss-
lyckas pa grund av oftrenlighet mellan verksamheterna i de sammangiende
organisationerna. For att bedoma hinder och kostnader for integration av de
tvd sammangéende foretagen bor sélunda dven organisatorisk forenlighet ut-
vérderas fore det att beslut om en transaktion tas. Datta specificerar organi-
satorisk oforenlighet som bestdende dels av skillnader i ledningsstil, t.ex.
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skillnader i hur beslut tas, riskbenidgenhet, kontrollbehov och kommunika-
tionsmonster, dels av skillnader 1 belénings- och utvirderingssystem.

Utan att forkasta att genomforandet av fusioner bor planeras ingdende i for-
vag bland annat genom utvirdering av strategisk och organisatorisk foren-
lighet poédngterar Jemison och Sitkin (1986) att transaktionsprocessen 1 sig
sjalv kan vara en viktig determinant for fusionens resultat. De menar att dy-
namiken 1 processen kan orsaka att integration genomfors pa ett simre satt
om den inte hanteras pa ritt sétt. Bland annat menar de att hur de tidiga fa-
serna av en fusion hanteras har konsekvenser for hur skillnader mellan fore-
tagen hanteras i integrationen. Till exempel kan en viss vaghet vara fordel-
aktigt i forhandlingar, medan samma vaghet far negativa konsekvenser nir
integrationen ska planeras eftersom skillnader mellan organisationerna da
latt undanskyms. Slutsatsen som drogs av dessa studier av integrationspro-
cessen var att analys av strategisk och organisatorisk forenlighet fore trans-
aktionen inte racker for att forutspd integrationssvarigheter och realisera sy-
nergipotentialen. For att d4stadkomma en lyckad fusion behdver hela integra-
tionsprocessen hanteras medvetet och informerat, menar Haspeslagh och
Jemison (1991).

Bilden som ges av integration i ovan nimnda studier utgar frén att forutsatt
att foretagsledningen gjort ritt beddmning rorande forenlighet mellan orga-
nisationerna fore fusionsbeslutet s kan integration efter beslutet planeras
och implementeras uppifrdn ner genom foretagsledningens initiativ. Andra
studier har dock visat att medveten integration ofta dr svargenomforbar och
att integration dven kan ses som utfall av en process som ligger utanfor led-
ningens direkta kontroll. Enligt studier av professionella serviceforetag skall
integration vara speciellt svar att planer och styra i fusioner mellan konsult-
foretag.

Integration som svdrplanerad och framvixande

Greenwood et al (1994) har studerat en fusion mellan tva revisionsbolag. I
denna fusion ansigs foretagens organisation och arbetssétt vara sarskilt lika.
D3 dven de anstdllda i bolagen hade denna syn antog man att risken for pro-
blem med motstdnd mot fusionen skulle vara liten. Fullstindig integration
mellan de tva revisionsbolagen planerades noga och genomfordes med initi-
alt gott resultat. Dock visade sig rytmen i revisionsarbetet hindra att integra-
tionen genomfordes fullt ut. Framfor allt fanns fa tillfdllen till interaktion
mellan ménniskor fran de tidigare skilda organisationerna, dels eftersom ar-
betet i hog grad var sjilvstindigt, dels eftersom revisorerna ofta arbetade ute
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hos kunden. Detta ledde till att den sociala integrationen — dvs. upplevelsen
av att tillhora ett enhetligt foretag — var lagre 4n man hoppats under de forsta
aren efter fusionen. Med tiden dndrades dessutom uppfattningen om graden
av likhet mellan foretagen d4 man borjade uppleva att det fanns skillnader i
centrala virderingar mellan de tva revisionsbolagen. Det fanns bland annat
skillnader i utbildning som ledde till att man med tiden upplevde att det dven
fanns skillnader i revisorernas syn pé hur revision bor utforas. Greenwood et
al menar att orsaken till denna vindning i attityden var att vissa skillnader
som initialt ansetts som strategiskt fordelaktiga och en mdjlighet till utveck-
ling efter en tid kom 1 ett annat ljus. Organisationsmedlemmarna i de tva fo-
retagen upptickte dé att kulturell integration inte endast krivde av dem att
de skulle ta till sig nya virderingar, utan dven att de skulle behéva Gverge
existerande. Detta var kansligt inte minst dd det rérde sig om varderingar
forknippade med professionella standarder. Liknande observationer har dven
gjorts av Lowstedt et al (2003).

I en studie av tre fusioner mellan olika typer av professionella serviceforetag
visar Empson (2000) hur integrationstakten kan bestimmas av de anstillda
pa alla nivéer i de sammangéiende foretagen. Att integrationstakten ar bero-
ende av de anstdlldas vilvilja dr specifikt for just fusioner mellan professio-
nella serviceforetag. For det forsta dr syftet med dessa fusioner oftast att
skapa kunskapssynergier, och kunskap behover darfor 6verforas mellan fore-
tagen for att dessa synergier skall realiseras. For det andra dr denna 6verfo-
ring beroende av kunskapsarbetarnas goda vilja d4 det dr de som innehar
kunskapen och dirmed kan moéjliggora att den sprids till évriga delar av or-
ganisationen. Dessutom ir det riskabelt att driva p&d kunskapsarbetare for
mycket da det Okar risken att de ldmnar organisationen och tar vérdefull
kunskap och virdefulla kundrelationer med sig. Aven om kunskap ofta ba-
kas in i strukturkapital — databaser och procedurer — 4r den enskilda kun-
skapsarbetarens erfarenheter dyra och tidskridvande att ersitta.

Som illustration av en mindre styrd integration i professionella servicefore-
tag introducerar Empson vad hon kallar "high school dance”-modellen i vil-
ken integrationsprocessen liknas vid beteendemdnstren hos flickor och poj-
kar pa en skoldans.

”At traditional high school dances, boys and girls line up on either
side of the gymnasium, under the watchful eye of their teachers. They
are unwilling to make the first approach and may conceal their anxiety
by making disparaging comments to their friends about the girls or
boys across the dance floor. Eventually, a few of the bolder individu-
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als cross the floor to find a dance partner. Encouraged by their suc-
cess, more and more students seek out dancing partners. Those who
remain solitary leave the gymnasium. By the end of the evening ‘inte-
gration’ has been successfully achieved.” (Empson 2000: 218)

I fusioner mellan konsultféretag eller andra professionella serviceforetag fol-
jer integration en liknande process, menar Empson. Till en borjan har endast
de individer som initierat fusionen tagit kontakt. Ett eller tva ar efter transak-
tionen tenderar majoriteten av medarbetarna fortfarande att undvika kontakt
med de nya kollegorna. Kontakt undviks fram till dess “integrationsentre-
prenorer” tar de forsta initiativen till integration. Seniora chefer har hir en
passiv roll i processen medan entreprendriella individer driver pd den genom
att utforska méjligheterna med samarbete och soka kontakt med likasinnade
och potentiellt anvindbara kollegor frin “andra sidan”. Aren dirp4 bérjar
dven de mer skeptiska individerna se fordelar med de samarbetsinitiativ som
tagits och foljer detta exempel. De starkaste motstindarna till férandringen
kan forvantas ldmna organisationen. Detta beteendemonster medfor att led-
ningens mdjligheter att piverka integrationsprocessen dr begrinsade. Enligt
Empson kan personer i ledningspositioner skapa forutsittningar for integra-
tion, men de kan inte kontrollera den process genom vilken integration fort-
skrider.

I ytterligare studier visar Empson (2001) pa betydelsen av #llit som forut-
sattning for integration som syftar till att realisera kunskapssynergier, dvs.
kunskapsutveckling eller kunskapsoverforing. For att en kunskapsarbetare
ska viga dela med sig av sin kunskap och ge upp en del av den makt som
forknippas med att besitta eftertraktad kunskap behéver han eller hon hysa
tillit till de nya kollegorna. Tillit tar dock tid att utvecklas, varfor integra-
tionsprocessen inte kan paskyndas. Empson identifierar tva hinder for integ-
ration 1 professionella kunskapsarbetares attityd: rddsla for exploatering och
ridsla for kontaminering. Rddsla for exploatering innebér att individer i en
professionell grupp upplever att de ombeds dela med sig av virdefull kun-
skap utan att de erbjuds nagonting av virde i gengild. Rddsla for kontamine-
ring innebdr att samma individer ser en risk att virdet av deras tjinster pa
marknaden minskar och att deras image ifrdgasitts om de associeras med
kollegor de uppfattar som ligre virderade. Hur man ser pa sig sjalv som pro-
fessionell och som innehavare av viss kunskap och hur man ser pa andra har
sélunda visat sig ha konsekvenser for samarbete i fusioner.

Det finns alltsd en spinning i fusioner mellan konsultféretag. A ena sidan
finns en vilja att planera integration medvetet och informerat, & andra sidan
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visar studier att integrationsprocesser som drivs uppifran tenderar att mota
motstdnd. Som Empson pépekar ir ledningen tvungen att acceptera att de
inte kan kontrollera situationen, utan endast skapa forutsittningar och sedan
vénta pa att konsulter pa olika nivaer ir redo att sjdlva ta initiativ till integra-
tion. Om det antas att initiativet till integration ligger pd medarbetarna blir
det intressant att forstd vad som driver dem till att ta dessa initiativ. I av-
handlingen undersoker jag hur konstruktion av konsulters identitet i en fu-
sion paverkar forutsdttningarna for att initiativ till integration ska tas av en-
skilda konsulter. Innan jag gar in pé studier som tittat just pa identitet i fu-
sioner vill jag visa hur tidigare studier forklarat integrationsproblem med ut-
gangspunkt 1 skillnader i organisationskultur och kulturkrockar.

KULTUR OCH INTEGRATION

P4 grund av svarigheterna med att hitta tillfredsstdllande forklaringar till in-
tegrationsproblem i mer strukturella organisationsprocesser har fokus allt
mer riktats mot kultur som forklaringsvariabel. Kulturkrockar och kulturell
integration fick en central plats i litteraturen om fusioner under 1980-talet.
An idag diskuteras de flitigt. Kultur har dven varit den dominerande refe-
rensramen nér det giller studier av sociala processer i samband med fusio-
ner.

Kulturkrockar och kulturell integration

Kulturkrockar ses ofta som en vanlig kélla till konflikt i fusioner. Man me-
nar att skillnader mellan foretags- eller organisationskulturerna i de sam-
mangéende organisationerna resulterar 1 kollision mellan de sammangéiende
foretagens vérderingar och forestillningsramar.

Ar 1984 publicerade Sales och Mirvis resultaten frin en studie av ett ameri-
kanskt uppkop dir det uppkopta foretagets perspektiv belystes. Syftet med
studien var att illustrera vad som kan hiinda nir en stark foretagskultur hotas.
Forfattarna liknar kulturkrockar i samband med fusioner med vad som héin-
der olika kulturella grupper i samhillen som utsitts for militdr innovation
och terror. Ett uppkdp ses sdledes som ett trauma for organisationsmedlem-
marna. Sales och Mirvis (1984) visar hur den initiala reaktionen hos de an-
stillda pa beskedet att de blivit uppkopta var chock, forfaran och fortvivlan.
Denna forsta reaktion ledde till en polariserad syn dir det uppkopande fore-
taget och dess medlemmar generaliserades som det uppkdpta foretagets mot-
sats. Det fanns dven inslag av etnocentrism och av att grupperna varderades
baserat pa kulturella skillnader. Oftast sdgs den egna gruppen stid for det
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goda och “’de andra” for det onda. Denna forestillning resulterade i konflik-
ter mellan individer och till motstdnd mot att samverka mellan grupperna.
Sales och Mirvis menar att den polariserande reaktionen var en konsekvens
av att medlemmarna i det uppkopta foretaget som ett resultat av det upplev-
da hotet och jimforelsen genomgick en larprocess kring den egna kulturen
och utvecklade en stark kulturell identitet som resultat av fusionen. Over ti-
den boérjade medlemmar fran de tvd grupperna dock sakta att interagera och
motsittningarna att minska. Liknande reaktionsmonster som i Sales och
Mirvis studie har dven observerats bland annat av Buono et al (1985) och
Kleppeste (1993).

Sedan “upptickten” av foretagskulturens roll i fusioner har kulturella skill-
nader och konflikter studerats pa olika sitt’. Ett fokus har varit hur foretag
som planerar att fusionera i forvag dven bor utvirdera den kulturella foren-
ligheten mellan foretagen (Cartwright & Cooper 1993, Weber 1996). Lik-
som organisatorisk oforenlighet skapar kulturell oforenlighet en risk att vér-
deskapandet uteblir. Andra studier har fokuserat pa hur man p3 bésta sétt kan
hantera kulturella skillnader om de trots allt finns (Chatterjee et al 1992).
Bland annat har stor vikt lagts vid 6verviganden om hur kulturerna skall in-
tegreras (Nahavandi & Malekzadeh 1988, Elsass & Veiga 1994).

I samband med diskussioner om integration av kultur talar man i litteraturen
ofta om hur kulturerna kan forindras, sa kallad ”acculturation” (Nahavandi
& Malekzadeh 1988, Elsass & Veiga 1994). De involverade foretagen ses
hédr som separata kulturella grupper vilka internt delar vissa forestéllningar
och virderingar. Integration ses vidare som en sammanslagning av tva tidi-
gare separata kulturella grupper. Nir fordandringar av kultur diskuteras i
samband med specifikt uppkop innebdr kulturell integration i praktiken att
den uppkdpta gruppens medarbetare forvantas ga in 1 det uppkopande fore-
tagets grupp och anamma dess kultur. Limplig grad av kulturell integration
— som minkar risken for motstdnd men mojliggor synergier — uppges kunna
bestimmas utifrdn motivet for transaktionen, toleransen for multipla kulturer
samt de kulturella gruppernas forhallande till sin egen kultur. I en del studier
av internationella fusioner har dven betydelsen av skillnader i nationell kul-
tur undersokts (Weber et al 1996, Gertsen et al 1998).

% De flesta studier har studerat foretagskulturens roll i fusioner och uppkép frén ett ledningsperspektiv. Det-
ta betyder att kulturella skillnader behandlas som ett problem och ett hinder for en uppifrdn driven realise-
ringen av en lyckad fusion. Kulturskillnader antas som resultat vara ett problem framforallt for ledningen
och for forverkligandet av deras planer med ett integrerat foretag.
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Att ta hinsyn till kulturell integration och problem med kulturella skillnader
uppges ofta vara en del av att se till ”den ménskliga sidan” av fusioner. En
del forskning har dock studerat medarbetarnas (dvs. de méinniskor som be-
rors av fusionen, men som inte varit med i att ta beslutet) reaktioner pd den
hédr typen av transaktioner mer ingdende. Man har bland annat studerat
medarbetarnas reaktioner i samband med forvintningar pa férandringar som
upplevs som antingen negativa eller positiva for individen. I en genomgéng
av tidigare forskning kom Napier (1989) fram till slutsatsen att negativa re-
aktioner vanligen beror pa: oro och stress, upplevd risk att forlora jobbet,
ridsla for statusforlust eller forlust av karridrméjligheter samt en kénsla av
att ha blivit forrddd. Positiva reaktioner beror & andra sidan pa: hogre jobb-
tillfredsstéllelse, 6kad omfang och variation i arbetsuppgifterna, 6kad status,
mdjlighet till befordran eller hogre 16n samt 6kad jobbtrygghet. Ett antal
studier tar dven upp hur HR-frigor som berdr neddragningar, personalom-
flyttningar, fordndringar i personalpolicy och system och kommunikation av
sddana fordndringar bor hanteras (Schweiger et al 1987, Buono & Bowditch
1989, Napier et al 1991, Schweiger & Weber 1991, Schweiger & DeNisi
1991).

Kritik mot den kulturella forklaringsmodellen

Den dominerande kulturella forklaringsmodellen till integrationsproblem i
samband med fusioner har dock pé senare &r métt en hel del kritik. Kritiken
mot de studier som behandlar kulturkrockar och kulturell integration fokuse-
rar pé att dessa studier utgar fran en realistisk konceptualisering av organisa-
tionskultur, och dirigenom forsummar viktiga aspekter som daremot kan be-
lysas med en socialkonstruktionistisk konceptualisering. Denna kritik dr sér-
skilt stark inom den nordiska skolan’.

Vaara (1999) har i en artikel pekat pa ett antal missforstind och forenklingar
nér det géller anvidndningen av kulturbegreppet i tidigare fusionsforskning.
For det forsta bortser man i fusionsforskningen ofta fran att en kultur kan
vara differentierad, fragmenterad, inkonsekvent och mangtydig. Istillet har
studier utgatt frén att se organisationskulturer som enhetliga system av fore-

® Under 2005 utkom bland annat den vetenskapliga tidskriften Organization Studies med ett specialnummer
kring vad redaktérerna Angwin & Vaara (2005) kallar “connectivity” i fusioner. Termen ”connectivity”
anvindes som en metaphor “that highlights the complexities, interconnected processes and synchronized
activities in organizations and their context” (Answin & Vaara 2005: 1448). Den nya termen anvinds i
samband med diskussioner kring kultur i fusioner med ambitionen att utvidga forstdelsen av fusionsproces-
ser genom att betona hur det i fusioner kan finnas kopplingar pd ménga olika nivéer bide inom och mellan
de fusionerande organisationerna och mellan dem och omvirlden.
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stallningar dar grupptillhdrighet och virderingar &r entydiga. Detta har dven
Risberg (1999, 2003) tagit upp i sina studier. Fér det andra argumenterar
Vaara for att det inom fusionsforskningen saknas en forstaelse for att organi-
sationskulturen ar inbaddad i omgivningen. Istillet har studier behandlat or-
ganisationer som internt sammanhillna men externt autonoma enheter. For
det tredje har tidigare studier tenderat att for starkt betona kultur som ab-
strakta virderingar och forsummat att uppmérksamma betydelsen av skillna-
der i organisatoriska praktiker som del av skillnader i organisationernas kul-
turella system. For det fjarde betonas initiala strukturella skillnader pd be-
kostnad av nya kulturella lager som bildas 1 samband med fusionen och nya
moéten mellan grupper. For det femte menar Vaara att man ofta negligerar de
politiska dimensionerna i pratet om kulturella skillnader. For det sjitte ses
kulturella skillnader allt for mycket som nigot inneboende negativt, vilket
resulterar i att man inte ser det potentiella virdet, till exempel méjlighet till
ldrande, 1 dessa skillnader.

Riad (2005) menar vidare att man bdr vara medveten om att “kultur” r en
metafor som ofta anvénds i organisationssammanhang. Anvidndningen av
den kulturella metaforen i forsok att forklara integrationsproblem har vissa
maktimplikationer, framfor allt eftersom metaforen innefattas i en sannings-
regim. Riad menar att konceptet “organisationskultur” blivit en normaliserad
diskurs som formar bade foretags agerande och vad vi som forskare kan och
inte kan siga om organisationer. Organisationskulturperspektivet mojliggér
visserligen fokus pa sociala processer i fusioner, men det begrinsar dven ge-
nom att tysta potentiellt alternativa perspektiv. Det finns dock en rad studier
som forsokt undvika att reproducera den dominerande organisationskulturel-
la forklaringsmodellen.

Vaara (2000, 2001, 2002, 2003) argumenterar for studier som tittar pa pro-
cesser och mekanismer i hur aktorer tolkar och konstruerar integrationspro-
cessen, vilket bland annat inkluderar konstruktionen av kulturella forestéll-
ningar i ett fusionssammanhang. I en studie av konstruktionen av kulturella
skillnader i integrationsprocesser utgdr Vaara (2000) frén ett meningsska-
pandeperspektiv. I en studie av sex fusioner fann Vaara att erkdnnandet av
kulturella skillnader och oférenlighet inte enbart var en reflektion av reella
kulturella skillnader utan resultatet av meningsskapandeprocesser i samband
med integration. Det visade sig att kulturella skillnader formulerades och
fortydligades forst ndr man rdkade pad problem i integrationen. Dessutom
ledde negativa kénslor gentemot fusionen till att kulturella skillnader beto-
nades och att de positiva aspekterna av den egna kulturen lyftes fram. Kon-
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struktionen av kulturella skillnader hade vidare en politisk dimension, da
skillnader i kultur anvandes som lattillgidnglig syndabock vid misslyckanden.

Den politiska aspekten av fusioner har studerats mer ingaende. Vaara (2001)
har bland annat studerat framvaxten av en rollstruktur i en fusion. Han foku-
serade pa hur beslutsfattare agerar som agenter vilka driver intressen och
varderingar forknippade med en viss enhet eller kulturell grupp. Iscensitt-
ningen av olika rollidentiteter i ledningsgruppen — som agenter for dgarna,
foretagsledningen, affirsenheter — skapade motstridiga sociopolitiska kraf-
ter, vilket i sin tur ledde till 6kad spénning och allvarliga 6ppna konflikter.
Studien visar att skiljelinjen i konflikter i samband med integration inte bor
forutséttas gd mellan de fusionerande organisationerna pd grund av skillna-
der i till exempel kultur. Istillet kan konflikter bero pa rollstruktureringen 1
ledningsgruppen, vilken kan ta sig olika former beroende pa situation.

Ett par studier har dven genomforts av diskursiv konstruktion av fusioner
och integrationsprocessen. I vidare studier har Vaara (2002) identifierat an-
vandningen av olika diskurser i konstruktionen av framging och misslyck-
ande i integrationsprocessen. Han identifierar fyra typer av diskurser. I en
rationaliserande diskurs framstills integrationsprocessen som rationellt
styrd av en kollektiv ledning. Beslut fattas med andra ord pé rationella grun-
der. Enligt en kulturell diskurs framstills & andra sidan beslutsfattandet i
samband med integration som fargat av beslutsfattarnas kulturella bakgrund.
Beslutsfattarna ses alltsd som representanter for en kulturell grupp som age-
rar & denna grupps vagnar. I en rollbunden diskurs beskrivs integrationspro-
cessen som fargad av en situation dir aktorer binds till sina institutionella
roller i foretagshierarkin och sedan agerar utifran dessa roller. Enligt en in-
dividualiserande diskurs till slut tonas strukturerna ned, medan mer frag-
menterade variabler, s som individualitet och personlighet, lyfts fram som
betydelsefulla for integrationsprocessens utfall. Dessa diskurser anvindes
for att framstilla integrationsprocessen pé ett visst sdtt och pa s& vis ge och
ta fortjanst eller skuld for misslyckanden och framgangar i integrationen.

Identitet och identitetsskapande ndmns i ovanstdende studier som en kompo-
nent bade 1 meningsskapandeprocesser och i diskursiv konstruktion av integ-
ration (Risberg 1999, Vaara 2001, 2002, 2003). Framfor allt framfors identi-
tet som betydelsefull for vilken attityd en individ eller en grupp antas ha
gentemot en fusion. Denna attityd kan i sin tur ha betydelse for hur integra-
tionsprocessen utvecklas. Dock undersoker ovanstdende studier inte mer in-
géende hur identitet konstrueras i fusioner. Framfor allt har fa studier under-
sOkt hur identitet paverkar fusioner mellan konsultféretag och andra kun-
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skapsforetag. Ett par studier har dock explicit fokuserat pa identitet i fusio-
ner.

IDENTITET 1 FUSIONER MELLAN KONSULTFORETAG

Trots att identitet blivit ett vanligt forekommande tema i organisationsforsk-
ning i allmédnhet (Garsten & Salzer-Morling 2004) har fa studier gjorts av
identitetens betydelse for fusioner.

Det frimsta forsoket att forstd identitetens betydelse i fusioner har gjorts av
Kleppeste (1993). I sin studie av fusionen mellan AB Bofors och FFV Ord-
nance visar Kleppestg hur forstillningar om olikheter mellan de fusioneran-
de organisationerna utvecklades efterhand och blev allt mer dominerande.
Kulturell olikhet kom att bli den huvudsakliga forklaringsgrunden som an-
véndes for att forstd vad som hédnde i fusionen. [ denna fusion tolkade de in-
blandade en allmin upplevelse av olikhet som kulturell olikhet. Detta ledde
till att forestédllningar om kulturell olikhet mellan foretagen permanentades
som meningsgivare. Kleppeste menar dock att det inte frimst var hotet mot
kulturerna som skapade motstdnd mot integration, utan snarare hotet mot ak-
torernas sociala identitet. De tvd grupperna forsokte forsvara och kommuni-
cera sina identiteter och sjdlvbilder genom att ta avstind fran varandra.

Fusioner har dven ndmns som exempel pa hindelser ddr dynamiken 1 grup-
pers identitet kommer till utryck. I en artikel om social identitet och katego-
risering tar Hogg och Terry (2000) upp fusioner som ett exempel pa situa-
tioner ddr identitet kan tidnkas spela in. De menar att gruppmedlemmars be-
teende motiveras av strivan mot en positiv social identitet. Detta paverkas i
sin tur av subjektiva forestdllningar om relationen mellan den egna gruppen
och andra relevanta grupper. Gruppmedlemmarna kan ha en forestéllning
om stabilitet och legitimitet i den egna gruppens relativa status, inkiusive om
den upplevda statusen anses vilfortjant eller inte. Dessutom kan de ha en fo-
restillning om mojligheten att rora sig mellan sociala kategorier. Vid fusio-
ner forutspadr Hogg och Terry att medlemmar i grupper med ldgre status
kommer att reagera positivt till fusionen om de tror att deras lagre status &r
berittigad och att grinserna mellan grupper dr mojliga att Gverskrida, dvs.
om fusionen mdjliggér byte till en grupp med en hdgre status. Déremot
kommer gruppmedlemmarna att reagera negativt om de anser att deras légre
status inte dr berdttigad och att grinserna mellan grupperna inte dr mdjliga
att Gverskrida, dvs. de hamnar i en oférinderlig relation till en grupp med
hogre status. Vidare forespdr de att grupper med hogre status kommer att re-
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agera negativ till fusionen om de upplever att granserna mellan grupperna ér
mdjliga att 6verskrida, dvs. om exklusiviteten i gruppmedlemskapet hotas.

Tittar vi pa studier av identitet i fusioner mellan konsultforetag si ar dessa
dnnu mer lattriknade. Efter en sokning pa bibliotek och i tidskrifter har jag
inte lyckats hitta nigra studier som fokuserar just pa detta. Narmast ligger en
artikel om forindringar i organisationsidentitet och identifiering i en typ av
kunskapsforetag — revisionsbolag — dir kontexten for studien &r ett uppkop
(Empson 2004). Den dominerande bilden av vad det innebér att vara en revi-
sor har tidigare antagits vara relativt homogen for hela professionen, da so-
cialisationen in i yrket dr bade stark och homogen mellan byrderna. Empson
ifragasitter dock denna bild av homogenitet och visar dels att skilda identite-
ter kan formas inom olika delar av revisionsprofessionen, dels att distinkta
organisationsidentiteter kan formas inom avskilda byrder och pédverka pro-
fessionell identitet lokalt. Detta kom till uttryck i samband med integration
av revisionsbyréer, dir en specifik professionell identitet for skatterevisorer
utvecklades inom den nya organisationen samtidigt som professionell och
organisatorisk identitet fordndrades inom det uppkdpta foretaget.

Som synes ér studierna av identitet i fusioner i allménhet begriansade. De
studier jag funnit har dock visat att identitetsprocesser kan ha betydelse for
uppkomsten av forestillningar om kulturella skillnader och kulturkrockar i
fusioner. Vidare &r identitet nidra forknippat med strivan efter att behélla el-
ler att erhdlla status i grupptillhérighet. Fusioner utgdr i detta sammanhang
en situation som kan hota eller erbjuda mdjligheter for statusstravanden.

REFLEKTION OVER TIDIGARE FORSKNING OM FUSIONER

Tidigare forskning om fusioner har betonat att dynamiken i integrationspro-
cessen dr central for en lyckad transaktion. For att mojliggora realisering av
de synergier man hoppats pd bor man designa och implementera integration
pa rétt sitt. Dessutom dr hanteringen av integrationsprocessen central for att
undvika och hantera sociala problem s& som missndje och kulturella mot-
sattningar. Dock har forskningen dven visat att integration kan vara svarpla-
nerad och framvixande, speciellt nir det giller fusioner mellan konsultfore-
tag och andra kunskapsforetag.

For att forsta den interna dynamiken mellan méinniskor i samband med in-
tegration har en stor del av den tidigare forskningen anvént organisationskul-
tur som forklaringsmodell. Enligt denna modell kan skillnader i kultur mel-
lan de sammangéende organisationerna medfora kulturkrockar och integra-
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tionsproblem. Darfor bor graden av kulturell forenlighet kartliggas innan ett
fusionsbeslut fattas. Dessutom bor kulturell integration hanteras medvetet
och systematiskt. Den kulturella forklaringsmodellen har dock kritiserats
dels for att utgd fran en begriansad realistisk forstdelse av organisationskul-
tur, dels for att i sig skapa betoning pé kulturella skillnader. Alternativa per-
spektiv pa hur sociala processer paverkar fusioner efterlyses.

Vidare bor det inte tas for givet att uppfattningar om olikhet skér mellan de
tvd sammangéende bolagen eller att det ar just skillnader mellan de tva fore-
tagens kultur som uppfattas som problematiskt. Vad som uppfattas som olikt
bor undersdkas emiriskt. Det dr troligt att det inte endast 4r forestdllningen
om att olikhet foreligger utan dven vilka olikheterna 4r som kan belysa bety-
delsen av forestillningar om olikhet i fusioner. Att studera betydelsen av
identitet for mdjligheten att integrera ar ett alternativt angreppssitt for att be-
lysa sociala processer i fusioner. Detta angreppssitt medfor att framvéxten
av motsittningar och skillnader kan tolkas som resultat av identitetsproces-
ser snarare in som resultat av forekomsten av tvd krockande kulturer.

Tidigare forskning har dven betonat kunskapsarbetares vilvilja och tillit som
en forutséttning for integration i samband med fusioner mellan konsultfore-
tag och andra typer av kunskapsforetag. Detta betyder att integration 1 kon-
sultforetag inte kan beordras uppifran, utan bor ske genom enskilda konsul-
ters initiativ. For att forstd forutsattningarna for integration i konsultforetag
blir konsulternas bilder av fusionen och av dem sjilva centrala.

Sammanfattningsvis kan konstateras att &ven om en del studier gjorts av so-
ciala processer i fusioner har en stor del av den tidigare forskningen forutsatt
att organisationskultur dr den betydande variabeln. F4 studier har undersokt
betydelsen av identitet 1 fusioner och dnnu férre har tittat pa identitet i fusio-
ner mellan konsultforetag. Genom att studera konsulters identitet i samband
med en fusion vill jag 6ka forstdelsen for hur identitet paverkar forutsatt-
ningarna for att konsulter ska ta initiativ till integration.
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KAPITEL 3

IDENTITET 1 KONSULTVERKSAMHET

I detta kapitel presenterar jag forskning om konsulter och konsultforetag och
positionerar min studie i relation till detta forskningsfalt. Tonvikt lidggs vid
studier som belyser identitet i konsultverksamhet. Jag visar hir att ett antal
tidigare studier gjorts av konsulters identitetsskapande, men att detta fortfa-
rande ir ett framvixande filt.

PERSPEKTIV PA KONSULTATION I TIDIGARE FORSKNING

Forskningen om konsultation kan, enligt Werr & Styhre (2003) delas upp 1
tva skolor, den funktionalistiska och den kritiska. Dessa har olika fokus och
utgdr fran olika antaganden om konsultverksamhet. Inom den funktionalis-
tiska skolan ses konsultation som strikt kunskapsbaserad. Konsulter anlitas i
avgransade projekt for att 16sa vildefinierade problem for kunden (ibid).
Syftet med att anlita konsulter antas vara tillfallig brist p& viss kunskap eller
behov av ett oberoende Gga i organisationen. Kunden antas vara en kompe-
tent kopare som bestiller och utvirderar konsulttjinster pa rationella och ob-
jektiva grunder. I linje med detta ar synen pa konsulten och konsultforetaget
att de levererar efter bestillning de tjanster kunden sjalv preciserat. Relatio-
nen mellan kund och konsult antas ddrmed karaktiriseras av en transaktions-
logik dir kunden &r i kontroll 6ver relationen och sitt kop av konsulttjanster.
Fokus for forskningen har legat pa att identifiera faktorer som kan maximera
effektiviteten i konsultationsprocessen, bland annat faktiska eller potentiella
problem i konsultationsprocessen och i specifika rad.

Den funktionalistiska skolan har dock kritiserats for att ha ett inifrAnperspek-
tiv, inte minst eftersom manga av de ledande kommentatorerna sjdlva har
varit praktiserande konsulter (Fincham & Clark 2002). Ett problem med det-
ta har ansetts vara att konsultationens nytta tas for givet, och s& dven kun-
dens acceptans for bade konsulter och for specifika rdd. Praktiserande kon-
sulters intresse av att dolja att de implicit medverkar till legitimering av kon-
sulter och deras image uppges dven kunna hindra att forskning inom per-
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spektivet problematiserar just denna legitimitet (Bloomfield & Danieli
1995). Som ett svar pa denna kritik utvecklades den kritiska skolan.

Inom den kritiska skolan har forskarna en annan syn pa konsulter och deras
relation till kunderna. De stéller bland annat fragor om vad som utgdr kon-
sulters kunskapsbas och vilket virde konsulter bidrar med genom sina tjins-
ter. Forskningsfokus har legat pa konsulters forsoka att genom retorik och
andra strategier skapa en positiv bild av sig sjdlva gentemot kunder (Werr &
Styhre 2003). Istillet for att studera effektivitet i enskilda konsultuppdrag
har den kritiska skolan till stor del fokuserat pd hur framgangsberittelser un-
derbygger konsulternas kunskapsbas och legitimitet (Fincham & Clark
2003). En utgangspunkt i synen pa kunden &r att ledning av foretag innefat-
tar stor grad av osdkerhet for chefer och foretagsledare (Alvesson 1993). For
att hantera denna osikerhet vander de sig till konsulter for hjalp. De faller da
latt for konsulternas positiva berittelser om mojlig kontroll och framgéang. 1
den kritiska skolan ses kunderna sdledes ofta som offer for konsulternas ma-
nipulation och retoriska manévrer (Werr & Styhre 2003).

Den kritiska skolan har dock just kritiserats for att reducera kunderna till
passiva offer for konsulternas makt. Fincham (1999) menar till exempel att
dven konsulterna bor ses som potentiella “offer” for osidkerhet. Jackall
(1988) hivdar vidare att chefer anvidnder konsulter for att uppnd legitimitet i
politiska mandvrer i organisationers interna maktspel. Konsulter har alltsa
inte alltid den kontroll 6ver sin roll i kundforetagen som de ofta hivdar.
Czarniawska & Mazza (2003) podngterar dven att som en del av ett utbrett
konsultmotstdnd behandlas konsulter ofta som onda “héxor” snarare dn som
goda trollkarlar.

Inom den kritiska skolan ryms dock dven forskningsgrenar som inte alltid
intar en uttalat kritisk halining till konsultation, utan att fér den skulle ha en
funktionell syn pd denna verksamhet. Denna forskning antar snarare en her-
meneutiskt tolkande ansats i forsok att forstd konsultation och relationen
mellan konsulter och kunder. Dessutom gor man inga antagande pa forhand
om hur maktrelationen mellan konsult och kund ser ut (se t.ex. Sturdy 1997,
Fincham 1999, Furusten & Werr 2005). Denna forskningsgren kan dven kal-
las den kontextuella skolan da vikt laggs vid att forstd konsultation som del
av ett sammanhang (Werr 2005, 2007).

Min position dterfinns framfor allt inom den kritiska skolan med en tolkande
ansats. Jag ser konsulter som aktiva i skapandet av sin verklighet, dock sker
detta i ett sammanhang bestidende av vissa praktiker, relationer och diskursi-
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va strukturer som erbjuder mojligheter och sitter begransningar. 1 detta
sammanhang har maktrelationerna bdde mellan kund och konsult och mellan
olika konsultgrupper en potentiell betydelse. Nedan kommer jag att gd in
ndrmare pé tidigare forskning om konsulter och konsultverksamhet. Jag har
delat upp forskningen i tre omraden: forskning om kunskapsforetag och pro-
fessionella serviceforetag inom vilken konsultféretag ses som typexempel,
forskning om konsultationsprocessen samt forskning specifikt om identitet
inom konsultation och konsultforetag.

KUNSKAPSFORETAG OCH PROFESSIONELLA SERVICEFORETAG

Konsultforetag anvinds ofta inom forskningen som typexempel pa tva fore-
tagskategorier: kunskapsforetag och professionella serviceforetag. Jag kom-
mer nedan att beskriva vad som anses typiskt for dessa typer av foretag och
vilka implikationer detta har for forstielsen av konsultation och konsultfore-
tag.

Konsultforetag som kunskapsforetag

Konsultforetag har tidigare sdledes studerats som exempel pa kunskapsfore-
tag. Medan andra foretag kan ses som kapitalintensiva eller arbetsintensiva
anses verksamheten i kunskapsforetag vara intensiv pa kunskap (Starbuck
1992). Sveiby & Risling (1986), som var bland de forsta att mynta begrep-
pet, radar upp ett antal olika exempel pa kunskapsforetag, allt ifrdn advokat-
byréer, revisionsbyréer, universitet och sjukhus till cirkusar och teatrar.

Starbuck (1992) betonar att det som kénnetecknar kunskapsforetag inte ar att
de har en hiég niva av gemensam kunskap, utan snarare att kunskapen dr eso-
terisk och idiosynkratisk. Dessutom tillhor de anstillda inte alltid professio-
ner. Kunskapsforetag har inte heller alltid en etisk kod, sammanhéllning el-
ler standarder. Starbuck menar att konsultforetag &dr ett exempel pad kun-
skapsforetag dir de anstéillda inte tillhGr en profession:

”Management consulting and software engineering, for example, do
not qualify as recognized professions. Without doubt, those, who do
these jobs well have rare expertise. Nevertheless, the ultimate judges
of their expertise are their clients or their supervisors, and their em-
ployers set and enforce their ethical codes and performance stan-
dards.” (Starbuck 1992: 717-718)
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De som arbetar i kunskapsforetag kallas ofta kunskapsarbetare. Starbuck de-
finierar kunskapsarbetare utifrdn den organisatoriska form de ingr i, dvs.
som nigon form av experter som ingdr i ett kunskapsforetag (ibid). Konsul-
ter ses ofta som arketypen av kunskapsarbetare.

Det rader dock delade meningar om hur pass komplex en verksamhet beho-
ver vara for att kunna kallas kunskapsforetag. Dessutom diskuteras hur unik
och professionsbunden kunskapen behover vara och om kunskap i dessa fo-
retag dr individuell eller organisatorisk. Enligt en vid definition kan kun-
skapsforetag dven innefatta produktproducerande verksamhet, vilken som ett
led av utvecklingen av kunskapssamhillet blivit allt mer beroende av unik
kunskap som konkurrensmedel (jfr Sveiby & Risling 1986, Starbuck 1992).
En sndvare definition avgransar dock kunskapsforetag till sérpriglad kun-
skapsproducerande verksamhet sd som tjdnsteproducerande verksamhet,
FoU-intensiv verksamhet och rddgivning (jfr Alvesson 1992, 1993, 2000,
2004, Robertson & Swan 2003). D3 jag studerar ett konsultforetag, dvs. en
renodlat kunskapsproducerande verksamhet, behandlar jag kunskapsforetag
utifran den lite sndvare definitionen.

Alvesson har gjort en del studier av kunskapsforetag (1992, 1993, 2000,
2004). I boken Kunskapsarbete och kunskapsforetag (2004) sammanfattar
han resultaten fran sina egna och andras studier av kunskapsforetag. Alves-
son ser kunskapsforetag som foretag dir det mesta av arbetet kan sdgas vara
av intellektuell natur och dir majoriteten av arbetskraften bestir av hogut-
bildade, vilkvalificerade medarbetare. Aven om ménga anstillda troligen
har akademisk utbildning &r det inte en nédvéndighet, d& de dven kan ha er-
héllit kunskap och kvalifikationer pa annat sitt.

Alvesson anger vidare ett antal “omstidndigheter” som &r specifika for kun-
skapsforetag och deras arbete och ledning. Dessa omstindigheter kan vara
till hjdlp for att fa ritsida pd vad som utméirker denna verksamhet. I kun-
skapsforetag ir, for det forsta, kunskapsbasen central. Arbetet i dessa foretag
utfors av kvalificerade individer som utfér kunskapsbaserat arbete i vilket de
utnyttjar sina intellektuella och symboliska fardigheter. Arbetet kretsar kring
komplexa problemldsande arbetsuppgifter, och formigan att hitta nya unika
16sningar ar central. Till skillnad frdn andra organisationer, dir kunskap som
finns inbdddad i bland annat teknik, regler och procedurer ar viktigast, ar det
i kunskapsforetag kunskap som bygger pé de anstilldas kognitiva fardigheter
som &r av storst betydelse.
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For det andra karaktiriseras kunskapsforetag av hog grad av autonomi hos
de enskilda anstillda, vilket innebdr att den formella hierarkin tonas ner. Det
ar kunskapsarbetare ’pa golvet” i verksamheten som besitter kunskap, erfa-
renhet och kdnnedom om de specifika omstindigheterna kring ett visst pro-
blem och som sdlunda har mest underlag for att hantera situationen. Personer
i ledningspositioner har snarare en mer allmén erfarenhet och kunskap och
har sélunda inte mojlighet att leda i detalj. Ledningen méste darfor forlita sig
till kunskapsarbetarnas omdéme och sjdlvbestimmande. De anstéllda vig-
leds dock ofta av gemensamma forestillningsramar sd som en gemensam
kultur eller identitet.

For det tredje karaktiriseras kunskapsforetag oftast av négon typ av ad hoc
och platt organisationsform. For att mojliggéra autonomin “péa golvet” och
underlétta produktionen av skriddarsydda innovativa tjdnster undviker dessa
organisationer formella byrékratiska organisationsformer som skulle vara for
trogrorliga for denna typ av verksamhet. Det dr dessutom svart att standardi-
sera och skapa rutiner kring arbetet di arbetet hela tiden ar ténkt att anpassas
till kundens behov.

For det fjarde har denna typ av organisationer behov av omfattande kommu-
nikation for samordning och problemldsning. Behovet av kommunikation
finns internt i organisationen, som resultat av den losa strukturen och de
komplexa problemen. En stor del av arbetet sker i projektgrupper inom vilka
omsesidig anpassning ir den centrala samordnande mekanismen. Eftersom
tjnsteproduktionen ofta innebdr en viss grad av samproduktion, dvs. att
bade konsult och kund 4r aktiva i tjinsteproduktionen, finns dven behov av
omfattande kommunikation i relationen till kunderna.

Kunskapsforetag har vidare ofta en speciell relation till sina kunder. Dessa
kundrelationer beskrivs bédst som intensiva och idiosynkratiska. Kundrela-
tionen dr intensiv i den meningen att en stor del av arbetet innefattas av
kommunikation och interaktion med personer fran kundforetagen. Ofta sker
denna kontakt pé ett personligt plan vilket dven leder till att kundrelationerna
tenderar vara unika. Hér skiljer sig dock olika typer av kunskapsforetag at.
Vissa arbetar mer med massmarknadsforing och sérskiljer sdlunda produk-
tion fran forséljning och leverans (t.ex. hogteknologiska foretag och ldkeme-
delsforetag), medan andra tillverkar skraddarsydda tjinster dar forsiljning,
produktion och leverans dr svara att sdrskilja frdn varandra (t.ex. vissa kon-
sultforetag).
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En sjitte punkt som Alvesson tar upp ar att kunskapsforetag ofta producerar
produkter eller tjanster vars kvalitet ofta dr svarbedomd. D4 dessa tjénster
ofta bestar av komplex problemldsning med hjélp av idiosynkratisk och eso-
terisk kunskap tenderar kvalitetsbedémningen att vara subjektiv och osaker.
Ofta forsvaras kvalitetsbedomningen ytterligare av att kunskapsforetaget och
kunden delar ansvaret for problemdefinitioner och problemlosning. Ansvars-
fordelningen dr med andra ord ofta diffus.

Till sist anges kunskapsforetag karaktiriseras av asymmetriska maktrelatio-
ner. Maktasymmetri kan rida mellan kunden och kunskapsforetaget, ofta till
kunskapsforetagets och den enskilde kunskapsarbetarens fordel eftersom
kunskapsarbetaren i regel betraktas som expert. Men det kan dven finnas en
maktasymmetri internt i kunskapsforetaget da det ar kunskapsarbetarna som
dger den kunskapsbas som verksamheten baseras pd. Kunskapsforetaget blir
da beroende av kunskapsarbetarnas lojalitet och sdrbart for risken att dessa
lamnar organisationen och tar kunskapen med sig.

Sjalva begreppet kunskap har dock visat sig problematiskt. Det har ndmligen
varit svart att precisera vad den esoteriska kunskapen bestér i och vilken be-
tydelse den har i kunskapsarbetet. Liksom Alvesson (1993, 2004) utgar jag i
avhandlingen, frdn iakttagelsen att kunskap i kunskapsforetag ir mangtydig
och svérdefinierbar; ”den ir forenad med en ovisshet som inte kan skingras
— en brist pd enighet om grénser, klara principer eller 16sningar” (Alvesson
2004: 52). Méngtydigheten reflekteras dven i svirdefinierbara tjénster och
vaghet i vad kunskapsarbetare gor vilket leder till pafoljande svarigheter att
utvirdera resultatet av arbetet (Alvesson 1993). Det kunskapsintensiva i
kunskapsforetag kan vidare ses som socialt skapat. Det &r frimst anspriken
pa kunskapsintensivitet och acceptans av dessa ansprik bland kunderna som
gor kunskapsforetag till kunskapsforetag. Forestillningar och myter om kun-
skapsforetagens kunskap ér siledes en viktig del i det som ger kunderna in-
tryck av vérde i kunskapsforetagens tjénster.

En hel del av de studier som behandlat konsultverksamhet har sélunda stude-
rat konsultforetag som kunskapsforetag inom vilka arbetet med kunskap ar
ett betydande inslag. I forsok att karaktérisera de specifika sidrdragen i1 denna
typ av verksamhet har definitionen av kunskap varit problematisk. Man har
kommit fram till att kunskap i dessa verksamheter inte enkelt kan definieras
eller kategoriseras och att denna problematik &ven ar pataglig for kunskaps-
arbetarna sjdlva dé den bland annat préglar relationen till kunderna.
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Konsultforetag som professionella serviceforetag

Konsultforetag har dven studerats som exempel pa professionella servicefo-
retag. Professionella serviceforetag definieras som foretag som erbjuder en
specifik typ av tjdnster och antar vissa specifika organisationsformer. De har
dven setts som en speciell typ av kunskapsforetag. Ett sérskiljande drag ar
dock att den professionella identiteten hos kunskapsarbetarna ofta dr mycket
stark (Alvesson 2004, Lewendahl 2005). Som vi kommer att se beskrivs pro-
fessionella serviceforetag i mangt och mycket i liknande ordalag som kun-
skapsforetag. Medan forskning med fokus pa kunskapsforetag betonar pro-
blematiska aspekter av just kunskap och ldrande tenderar forskning med fo-
kus pa professionella serviceforetag snarare att betona strukturella aspekter
av verksamheten, sd som organisationsform, styrning och incitamentsstruk-
turer.

Enligt Lowendahl (2005) &r det karaktéristiska med professionella servicefo-
retag de tjénster de erbjuder, ndmligen “professionella tjanster”. Dessa tjdns-
ter innefattar hég grad av interaktion och gemensam problemlosning mellan
inkdpare hos kunden och tjinsteleverantorer fran det professionella service-
foretaget. Att definiera och 16sa problem beskrivs som centralt i dessa fore-
tag:

”The actual content of the services delivered by the hired profession-
als may range from help in defining the problem to be solved, to a
complete process of problem definition, solution development and
implementation, result control and follow-up.” (Lewendahl 2005: 18)

De som arbetar 1 professionella serviceforetag tillhéra ofta ndgon typ av pro-
fession. Men Lewendahl pépekar att eftersom professionsbegreppet ar pro-
blematiskt, framfor allt pd grund av oklarheter rérande vilka yrkesgrupper
som kan kategoriseras som professioner, dr professionskriteriet mindre rele-
vant. Som exempel pa professionella serviceforetag naimns bland annat: ad-
vokatbyraer, revisionsbyrer, investmentbolag, forsikringsbolag, PR- och
reklamfirmor, arkitektfirmor samt konsultféretag. Organisationer som
Lowendahl explicit exkluderar frin kategorin ar: gourmetrestauranger, stat-
lig verksamhet sd som skolor samt all annan kunskapsintensiv verksamhet
som inte sker i bolagsform.

Leowendahl med flera menar att professionella serviceforetag karaktiriseras
av vissa specifika sdrdrag (Lewendahl et al 2001, Lewendahl 2005). For det
forsta innefattar det professionella serviceforetags tjinster kunskapsintensivt
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vdrdeskapande, vilket innebdr att tjansteproduktionen utfors av en hogutbil-
dad arbetskraft som inte sdllan har starka kopplingar till forskning och ve-
tenskaplig utveckling inom ett expertomrade. For konsultféretag kan detta
omréde vara “management”, organisering eller foretagsledning. Jimfort med
advokater och revisorer har konsulter dock ett relativt diffust kunskapsomré-
de.

Vidare baseras tjénsterna pa professionella diagnoser av experter inom det
professionella serviceforetagets specifika expertomrade. Detta innebir att
experternas personliga bedémning ir ett centralt inslag i tjansteproduktio-
nen. Dock kan graden av personligt omdome variera beroende pa hur stan-
dardiserat och reglerat expertomradet &r. Konsultverksamhet &r 1 dessa
sammanhang relativt oreglerat (Alexius 2007), men graden av standardise-
ring kan variera beroende pa hur unika de problem &4r som kunden behover
hjilp med (Maister 1993).

Ytterligare kdnnetecken for professionella serviceforetag r att de erbjuder
tjdnster som skrdddarsys efter kundens behov och den specifika situationen
(Lewendahl 2005, Empson 2000, 2001). Dock finns dven hér gradskillnader.
En del tjanster kan anpassas genom skriddarsydd sammanséttning av stan-
dardiserade tjinstemoduler medan andra tjinster dr helt skraddarsydda. Pro-
duktion och leverans av dessa skriddarsydda tjanster forutsitter samproduk-
tion och hog grad av interaktion med kundrepresentanter.

Vidare dr de anstillda i professionella serviceforetag typiskt utbildade i en
standardiserad kunskapsbas som ar gemensam for alla i en viss profession.
Inte sillan krdvs auktorisation frin en professionell intresseforening for att
foretaget ska tilldtas erbjuda tjinsten. Om den standardiserade kunskapsba-
sen dr forknippad med en formell profession begrinsas tjinsteproduktionen
dven av professionella normer for yrkesutovandet, vilket ofta inkluderar att
sdtta kundens behov hégre dn lonsamhet och att respektera grianserna for ex-
pertomradet (Lewendahl 2005). Konsultation dr dock en typ av professionell
serviceverksamhet som inte innefattas i ndgon formell profession och som
sdlunda inte kraver ndgon auktorisering. Det rdder dessutom delade mening-
ar om huruvida konsultation omfattas av nagra professionella normer (jfr Fu-
rusten 2003, Alexius 2007).

Att se konsultforetag som exempel pa badde kunskapsforetag och professio-
nella servicefGretag bidrar till att vidga forstdelsen for férutsdttningarna for
konsultarbete. Framfor allt 4r det relevant att ta i beaktande vad forutsitt-
ningarna for kunskapsarbete innebir och att konsultarbetet begransas av de
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ramar som satts kring professionell tjansteproduktion. Detta kommer jag att
ta med mig ndr jag nu tittar ndrmare pa tidigare forskning om konsulter och
konsultforetag.

KONSULTER I KONSULTATIONSPROCESSEN

En utgdngspunkt i mycket av forskningen om konsultation ar att konsulter-
nas kunskapsbas ir mangtydig vilket stéller krav pa konsulter att framstilla
sig pa ett visst sitt for att ddrigenom Overtyga kunden om konsulttjinsternas
véirde. Jag menar att dessa forutsittningar for konsultation kan ha relevans
for konsulters identitetskonstruktion i allménhet. I detta avsnitt visar jag hur
resultaten fran tidigare forskning om konsultation betonar dels att konsult-
tjénster ar svarbedomda, dels att konsultarbete ofta innefattar imageskapan-
de.

Svdrbedémda konsulttjdnster

I linje med hur kunskapsforetags kunskap beskrivs som méngtydig och vag
har den kunskap som ligger till grund for konsultation visat sig heterogen
och svarfangad. Pa grund av att konsulter till skillnad fran till exempel revi-
sorer och advokater saknar generell och formellt kodifierad kunskap baserad
pé legitimering, auktorisering eller andra formaliserade kvalifikationer har
konsulters kunskapsbas beskrivits som relativt 14gt standardiserad (Fincham
1999, Starbuck 1992). Att bedriva konsultverksamhet kriver generellt ingen
speciell utbildning. Det ir istillet det enskilda konsultféretaget som stéller
krav pa konsulternas kunskap och erfarenheter. Konsulters kunskap innefat-
tar dessutom insikt och skicklighet i att hantera kunder som kopare av deras
tjdnster, dvs. formagan att hantera konsultationsprocessen och kundrelatio-
nen. Den kunskapsbas konsulterna baserar sina tjdnster pd ér saledes ofta
vag och ospecificerad, vilket vidare har konsekvenser fér bedomning av
konsulternas tjdnster. Med utgéngspunkt i konsultkdpares behov av att i bade
for- och efterhand bedoma virdet av konsulttjanster preciserar Clark (1995)
vad som gor konsulttjénsterna sé svarbedomda.

For det forsta tenderar konsulttjdnster vara relativt abstrakta da det inte sa
som hos materiella produkter finns nigot att ta, se, lyssna eller lukta pa fore
kopet. Man kan séga att tjansterna har en hog grad av immaterialitet. Detta
ar ett kinnetecken for ménga tjénster, men Clark papekar att konsulttjénster
ar en ytterlighet i denna bemirkelse dd manga av dessa tjanster, till skillnad
fran tjdnster sd som frisering, kemtvitt, inredning, reparation och underhall
av fordon med mera, inte heller alltid tydligt fordndrar ndgot materiellt. Istél-
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let dr konsulttjinster abstrakta pd samma sétt som undervisning och andra
kommunicerande tjdnster. Tjinsternas abstrakta karaktir har betydelse for
hur de bedoms. Eftersom det inte finns ndgot konkret hos sjdlva tjénsten att
beddma kvalitet och virde utifrén vérderar bedomare istillet tjansteleveran-
toren (foretaget eller personen) for att avgora troligheten 1 att denne kan le-
verera en bra tjdnst. P4 grund av detta blir det intryck tjénsteleverantoren ger
och dennes ryktbarhet en central del av tjansten.

Enligt Fincham med flera (Fincham 1999, Fincham & Evans 1999) kan kon-
sultkunskapens abstraktionsgrad dock variera beroende pa hur pass konkreta
produkter som ingér i tjdnsterna. Implementering av tekniska system, speci-
fika procedurer eller konkreta operativa fordndringar dr exempel pd mer
konkreta komponenter som kan ingd. Att inkludera mer konkreta produkter i
rekommendationer kan dven vara en strategi for att fi konsulternas kun-
skapsbas att framstd som mindre vag och abstrakt. Till exempel kan konsul-
ter framhdva att de har en avgorande roll i att hjilpa kunderna att omvandla
generella idéer om ledning (t.ex. managementmoden s som BPR, TQM
m.m.) till mer konkreta praktiker och tekniker i kundens verksamhet. Aven
om den kunskap som anvénds i konsultationsprocessen &r abstrakt kan kon-
sulterna utveckla mer konkreta modeller for att 6vertyga och lugna kunden
med budskapet att de har en konkret kunskapsbas till grund for genomforan-
det av komplexa organisatoriska fordndringar.

For det andra menar Clark (1995) att konsulttjanster tenderar att vara rika pa
social interaktion d& de i manga fall skapas i samspelet mellan konsult och
kund. Man har dock hér identifierat olika typer av konsultation bland vilka
betydelsen av interaktion i tjansteproduktionen varierar (jfr Schein 1969,
Alvesson & Johansson 2002). Framfor allt varierar dessa i hur involverade
konsulterna dr i att definiera de problem kunden behéver hjdlp med. Vissa
typer av konsultation sker utifrin problem som kunden sjélv definierat och
som forknippas med ett avgrinsat expertomrdde (jfr “expertkonsultation”
enligt Schein). Andra innebir att konsulterna involveras i att definiera pro-
blemet, ge forslag pd 16sningar samt implementera forslagna 16sningar (jfr
”doktor-patient modell” for konsultation enligt Schein). I ytterligare en typ
av konsultation arbetar konsult och kund tillsammans pé att definiera och
16sa problem. Konsulten liar d& kunden att 16sa problem pa egen hand (jfr
”processkonsultation” enligt Schein). I den senare typen av konsultation ar
interaktionen med kunden en betydande del av konsulttjinsten did denna
produceras och konsumeras gemensamt. Detta stiller till med problem nir
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tjansterna ska bedémas da det suddar ut grinsen mellan konsulternas och
kundens insatser.

For det tredje menar Clark att konsulttjinster tenderar att vara heterogena.
Med grad av heterogenitet menas hir i vilken utstrickning tjinsterna ar stan-
dardiserade. Clark (1995) menar att f4 konsulttjénster dr helt unika, men
ocksd att konsulter séllan séljer standardiserade och fordefinierade tjénste-
paket. Istillet siljer de ofta kombinationer av tjanstemoduler vilka kan
skrdddarsys och anpassas till den enskilda klientens speciella behov vid ett
givet tillfalle. Att tjinsterna &r heterogena och skraddarsydda innebér sdledes
att dven tjdnster producerade av ett och samma konsultféretag ir svéra att
jamfora och bedéma. Jimforelse och bedomning forsvaras ytterligare av att
konsulttjanster tenderar att vara forgdngliga. Eftersom de “forstors” i kon-
sumtionsprocessen kan de inte tas fram som jamforelseobjekt vid nya kon-
sultkop.

Som resultat av ovanstidende egenskaper beskrivs konsulters arbete som
svarbedomt och vagt. Trots detta miste konsulterna sélja sina tjénster pa ett
sitt som ger intryck av att tjdnsterna dr virdefulla och nyttiga for kunderna
(Clark 1995, Clark & Salaman 1998, Fincham 1999, Alvesson 1993, Furu-
sten 2003). For att lyckas med det behdver konsulterna framstilla tidnsterna
pad ett legitimt sdtt som overrensstimmer med kundens forvintningar och fo-
restillningar. P& detta sétt kan konsulterna overtyga kunden om att de har
Overlagsen kunskap bdde pa en generell och pa en situationsspecifik niva
(Engwall & Kipping 2002). Clark (1995) papekar dven att konsulttjdnsternas
vaga natur ger konsulterna ett 6vertag da det skapar utrymme for dem att i
relationen med kunden konstruera den verklighet som de gagnas bist av.

“Therefore, a key objective for consultants is to manage and manipu-
late the interaction process in such a way that they convince clients of
their value. Each episode of interaction provides consultants with an
opportunity to convince clients that they have something special to of-
fer.” (Clark 1995: 53)

Tjansternas heterogena och vaga karaktir kan ses som bade en mdjlighet och
en begriansning for konsulterna. En mdjlighet ligger bland annat i att en vag
kunskapsbas ger konsulterna utrymme att i olika situationer variera och an-
passa vad de betonar i arbetet med att 6vertyga kunderna om att de har éver-
lagsen och virdeskapande kunskap. En begrinsning &r i sin tur att kunderna
kan uppleva att konsulter 4r opdlitliga och svara att forstd om de inte lyckas
skapa en tydlig och Gvertygande bild av vad de erbjuder.
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Imageskapande en del av kundrelationen

Med utgingspunkt i konsulttjinsternas vaghet har imageskapande beskrivits
som en del av kidman i konsulters arbete (Clark 1995, Clark & Salaman
1996, 1998, 2000). Imageskapande 1 konsultationssammanhang innebér att
konsulterna genom att medvetet arbeta med det intryck de ger forsoker for-
ma kundernas forvantningar och upplevelser av konsultationsprocessen i
syfte att dvertyga kunderna om tjdnsternas virde. Konsulternas image skapas
framfor allt i interaktion mellan konsult och kund i konsultationsprocessen
men kan dven komma till uttryck i allménna forestéllningar om konsultfore-
tagets varumdrke. I mitt forsok att forstd konsulters identitetskonstruktion
kommer jag att dra paralleller till hur tidigare studier resonerat kring konsul-
ters imageskapande arbete.

Begreppet imageskapande, eller “impression management”, hdmtades till
konsultforskningen frén Erving Goffmans bok The Presentation of Self in
Everyday Life (1959). En huvudtes i boken ér att social interaktion praglas
av hur vi som minniskor presenterar oss sjdlva infor andra. Genom véra
handlingar ger vi en framstéllning av vilka vi dr som ménniskor. Clark med
flera (Clark 1995, Clark & Salaman 1996, 1998, 2000) anvinder begreppet i
en dramaturgisk metafor i vilken konsulternas arbete 1 métet med kunden ses
som en form av teater vilken inkluderar skddespelare (konsulterna), en pu-
blik (kunderna), en scen, ett manus, rekvisita med mera. Ett centralt syfte
med att presentera sig sjdlv for andra pa ett visst sitt dr, enligt Goffman, att
medvetet eller omedvetet kontrollera hur andra agerar, framfor allt hur andra
behandlar oss. Detta sker framfor allt genom att padverka hur andra definierar
situationen och relationen. Clark citerar Goffman: “this control is achieved
largely by influencing the definition of the situation which the others come
to formulate, and he can influence this definition by expressing himself in
such a way as to give them the kind of impression that will lead them to act
voluntarily in accordance with his own plan.” (Goffman 1959: 15). Clark
anvinder Goffmans term “impression management” for att beskriva konsul-
ters presentation av sig sjdlva som en viss typ av konsult, dvs. som en kom-
petent konsult.

En central del i att uppfattas som en kompetent konsult ir att framstd som
auktoritir och som att man dger ndgot som kunden tror sig behoéva (Clark &
Salaman 1996). Det dr genom att framstilla att de besitter viss kunskap och
vissa egenskaper som konsulterna kan fa status hos foretagsledare och andra
konsultkdpare. Vidare har kundernas beddmning av konsulter ansetts bygga
pa att de vidrderas utifrdn generiska symboler for expertis (Starbuck 1992,
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Alvesson 1993, Clark & Salaman 1996). Detta inkluderar symboler bade pa
en foretagsniva, till exempel olika typer av kvalifikationer, diplom, kundda-
tabaser, organisationens utformning m.m., och pa en individniv, till exem-
pel konsulternas manér, utseende, stil, beteende samt uppvisat sjdlvfortroen-
de. Att konsulterna kan visa upp formella kvalifikationer som symboler for
tidigare prestationer och agera, kli sig samt tala pa ett fortroendeingivande
sitt hjdlper till att Gvertyga kunderna om att de dr kompetenta och har exper-
tis.

Anvindandet av symboler for expertis kan vidare ses som en del av anvén-
dandet av reforik i konsultationsprocessen (Alvesson 1993, Berglund &
Werr 2000). I samband med att de retoriska inslagen i konsultation betonas
beskrivs konsultation och konsultforetag som dvertalningssystem dar lock-
ande bilder skapas genom legitim och effektiv retorik (Alvesson 1993). Den
Overtygande retoriken finns bland annat inbdddad i modeller som konsuiter
anvinder och i medfoljande sprakbruk. I sin retorik anvinder konsulter vida-
re framstillning av ”goda berittelser” om konsultationen. Tanken &r att des-
sa ska appellera till kunderna eller eventuellt till ndgon specifik grupp i
kundforetaget s som foretagsledare, linjechefer, personalchefer eller eko-
nomichefer (Legge 2002). I dessa berittelser portrétteras kunderna inte sél-
lan som i behov av f6rindring och konsulterna som deras riddare i ndden
(Schilling 2005). Fincham och Evans (1999) har bland annat visat hur kon-
sultmodellen Business Process Reengineering (BPR) innefattar narrativ dér
kundforetaget konstrueras som i behov av stindig fordndring samtidigt som
omvirlden konstrueras som hotfull och kaotisk. Ytterligare studier har visat
hur konsulter med ett ofta aggressivt och konfronterande sprak forsoker ska-
pa en “kultur av forandring” i kundforetagen vilken vidare medfor en 6kad
rddsla och oro hos kunden att inte fordndras fort nog (Grint & Case 1998).
Eftersom konsulterna ar s beroende av ord, fraser och retorik i sitt arbete
har de beskrivits som “handelsresande i ord” (Czarniawska- Joerges 1988).

I sina forsok att framstilla sig sjdlva som kompetenta och kundforetagen
som i behov av fordndring och rdddning uppges konsulterna kunna utnyttja
chefers osdkerhet och otrygghet (Sturdy 1997, Fincham 1999). Inom den
kritiska forskningen ges en bild av en sjilvsidker konsult som utnyttjar che-
fers och foretagsledares osdkerhet och godtrogenhet genom att padyvla dem
nigot de kanske egentligen inte behGver. Man menar att chefsrollen ofta
priglas av oro over en rad osikra faktorer, bland annat 6ver karridrmojlighe-
ter, yrkesroll och organisationens framtid och omvérld. Savél Sturdy (1997)
som Fincham (1999) och Kieser (2002) menar att konsulter anvinder denna
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oro for att argumentera for att deras tjdnster behovs. I forsiljning av konsult-
tjanster kan konsulter dven dra nytta av chefers behov av kontroll. Kép av
konsulttjdnster stimuleras av att chefer for tillfillet lugnas i sin oro da den
aktiva handlingen att anlita en konsult bidrar till en kénsla av att ta kontroll
over bade chefens eget och organisationens 6de. Konsulterna kan dven ut-
nyttja chefers behov av att uppleva bade att de &r en del av sin samtid och att
de ar unika med konkurrensfordel genom att erbjuda tjénster med stindigt
nya beteckningar, s kallade “buzzwords” (Kieser 2002). Typiskt ar hér att
konsulterna betonar att de utgdr frdn de senaste vetenskapligt beprovade.
modellerna men att tjinsterna samtidigt skrdddarsys for foretagets specifika
situation.

Chefernas oro forstirks dock samtidigt i konsultationsprocessen, eftersom
anlitandet av konsulter dr forknippat med problem i organisationen (Sturdy
1997, Fincham 1999). Oron forstirks ocksé av att 16sning av ett visst pro-
blem ofta riktar uppméirksamheten mot nya problem. Samtidigt kan férsok
att applicera vaga och mystifierade modeller leda till att kunderna upplever
omvirlden som dnnu mer ofrutsdgbar och okontrollerbar. Att konsultation
fokuserar pd svagheter snarare dn pa styrkor kan dessutom gora det smért-
samt att anlita konsulter (Czarniawska & Mazza 2003). Den 6kade oron som
kommer av fokus pd problem och svagheter i kundens organisation bidrar
salunda till att behovet av konsulttjanster 6kar. En slutsats har varit att kon-
sulter framstéller sig som obligatoriska passerpunkter f6r kunden, dvs. som
experter pd omrdden som kunderna inte sjdlva kan behérska utan hjélp av
dessa konsulter (Bloomfield & Best 1992, Bloomfield & Danieli 1995,
Bécklund & Werr 2004, Schilling 2005).

Imageskapande, retorik och évertalning har dven studerats speciellt inom /7-
néra konsultation'®. Bloomfield med flera (Bloomfield & Best 1992, Bloom-
field & Danieli 1995, Bloomfield & Vurdubakis 2002) har studerat anvind-
ningen av diskursiva och symboliska resurser bland konsulter som speciali-
serar sig pa IT-baserade projekt sd som utveckling av IT-system och formu-
lering av IT-strategier. Konsulter med IT som specialitet har, enligt Bloom-
field och Best (1992), en dubbel roll i konsultationsprocessen. Dels fungerar

!0 IT-konsulter som ingdr i ett managementkonsultforetag anses skilja sig frin hardvaru- och mjukvarule-
verantorer och andra IT-rddgivare di de kan argumentera for att IT inte endast 4r en friga som ror teknik
utan éven en friga som ror organisationen (Bloomfield & Danieli 1995). I implementering av IT-system i
foretag ingdr att anpassa organisationen och dess rutiner till de nya forutsdttningarna systemen ger. Detta
ger IT en koppling dven till foretagens strategiska nivd dd implementering av ritt IT-16sningar blir en friga
om organisationens utveckling och konkurrenskraft.
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de som killa till teknisk expertis, dels som mojliggbrare av organisatorisk
fordndring. Forséljning och kop av IT-konsulttjanster drivs ofta inte av di-
rekta behov av den tekniska expertisen utan ses snarare som en vég till orga-
nisatorisk utveckling. Silunda anvinder dven IT-konsulter retorik for att
framkalla en positiv bild av sig sjdlva. Bloomfield och Danieli (1995) fram-
héller dock att IT-konsulter har tillging till badde en teknisk och en soci-
al/organisatorisk terminologi for att framstilla sin kompetens. Detta kan tin-
kas ge dem storre utrymme att paverka kundens behov av konsultation, ef-
tersom de kan hivda att problemet antingen ligger i brister i de tekniska eller
1 de sociala systemen i kundforetaget.

Utifrdn dessa studier drar jag slutsatsen att en viktig aspekt av konsulters ar-
bete dr imageskapande. Genom imageskapande forsoker konsulterna 6verty-
ga kunden om att de har éverlidgsen och virdefull kunskap. Aven om f3 tidi-
gare studier resonerat i termer av identitet i samband med imageskapande
anser jag det rimligt att se konsulternas forsok att skapa ett trovardigt intryck
i relationen till kunderna som del av identitetsskapande processer. Konsul-
ters framstéllning av en viss identitet kan sdlunda ses som en central del av
konsulters verksamhet. Denna insikt anvinds som en utgingspunkt i analy-
sen av hur konsulter reproducerar identitet.

En alternativ bild av konsultationsprocessen

Ovanstdende studier utgar fran en bild av konsultationsprocessen dér konsul-
ten dr dominerande och kontrollerande medan kunderna ar passiva, osikra
och svaga. I flera studier har denna bild av relationen mellan konsulter och
deras kunder ifragasatts dd den ansetts vara allt for onyanserad. Framfor allt
argumenterar en rad forskare for att rollférdelningen mellan konsult och
kund inte bor tas for given pa forhand (Sturdy 1997, Wright 2002, Hislop
2002).

En del studier har podngterat att konsultationsprocessen inte bor ses som
konstruerad enbart genom konsulternas starka retorik. Hir utgdr man snarare
fran antagandet att konsultationsprocessen skapas av konsulter och kunder
tillsammans. 1 en studie av interaktionen mellan en kund och en konsult i ett
konsultuppdrag visar Johansson (2004) upp en mer nyanserad bild av rela-
tionen dem emellan. Han visar att det dr poédngfullt att se konsultationspro-
cessen som samkonstruerad av kund och konsult tillsammans. Johansson
menar att denna samkonstruktion sker genom skapandet av en berdttelse om
det enskilda konsultprojektet dér parterna allt eftersom forhandlar fram be-
rittelsens tema och de inblandade karaktirerna/aktérerna. Denna berittelse
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forhandlas och utageras av konsult och kund fram till berittel-
sens/konsultuppdragets slut. Berittelser kring konsultuppdrag kan dock vara
mer eller mindre 6ppna for alternativa hindelseforlopp, vilket innebér att
konsulter och deras kunder kan vara bundna till att agera inom en given be-
rattelselinje.

Aven Hislop (2002) har studerat vilken roll kunden har i skapandet av rela-
tionen mellan kund och konsult. Han fann bland annat att kundernas beteen-
de i konsultationsprocessen formas dels av tidigare utvecklade sociala rela-
tioner, bade internt i kundforetaget och mellan kund och konsult, dels av ti-
digare erfarenheter hos enskilda centrala aktorer i kundforetaget. Kitay &
Wright (2004) har dessutom visat att beroende pa hur starka de personliga
relationerna dr mellan konsult och kund far konsulterna en av tva olika roller
i kundrelationen, antingen den som utomstiende eller den som inkluderad. I
rollen som utomstdende blir forsiljning och leverans av konsulttjinsten en-
dast en marknadstransaktion mellan tva skilda organisationer. I rollen som
inkluderad har dock sociala kopplingar uppstatt mellan kund och konsult
vilket gor att grinsdragningen mellan organisationerna blivit otydlig.

Andra studier portritterar konsulter som utsatta och osdkra i sin konsultroll.
Jackall (1988) har i en omtvistad beskrivning av politiska spel i organisatio-
ner bland annat visat hur konsulter anvinds som brickor i kundens interna
maktspel. Inom kundens hierarkiska struktur forekommer en intensiv tavlan
om idéer dir hdgre chefer utbyter handlingsplaner och rapporter for att verka
uppdaterade pad de senaste idéerna om bland annat organisering och ledar-
skap. Konsulter &r en viktig killa till dessa idéer och dven om de forséker ge
intryck av att deras 16sningar fungerar sd utnyttjar konsulter dessa politiska
processer internt i kundforetagen. Wright (2002) har dven visat att sett over
en lingre tid bor inte bara kunder utan ocksa konsultforetag ses som offer”
for managementmodens makt. Konsulter bygger ofta sina verksamheter och
framgangar pa vissa managementmoden och modeller vilka s sminingom
blir omoderna. Detta skapar ett tryck pa konsulter att stindigt uppdatera sin
kunskap och utveckla nya modeller.

I en studie av praktik och upplevelser i kundrelationen fann Sturdy (1997)
att konsultationsprocessen innebér en stor portion osdkerhet inte bara for
kunderna, utan dven for konsulterna sjdlva. Den enskilde konsulten har
manga faktorer att oroa sig for i sitt yrkesutévande. Dessa kan inkludera att
bemota och dvervinna konsultmotstind i1 kundforetagen, att framsta som en
auktoritdr expert, att skapa ett positivt rykte samt att hilla pa professionell
etik och moral. Samtidigt kan dessa faktorer std i konflikt med trycket p4 att
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leverera standardiserade 16sningar med 13g risk men hogt arvode dir kvalitet
och etik kan behéva kompromissas.

Konsulternas kénsla av kontroll utmanas vidare av allt mer sofistikerade
konsultképare som kritiserar och gér motstind mot konsulterna. Detta kon-
sultmotstdnd grundas 1 att konsulterna ingripande i organisationen upplevs
hota chefernas identitet, jobb och karriér, eftersom chefens formaga att sjél-
va l6sa organisations problem kan komma att ifrigasittas. Konsultmotstind
kan &ven uppstd som resultat av tidigare daliga erfarenheter av konsultkop
dédr antingen rena konflikter uppstitt eller dir kundens forvintningar inte
uppnatts.

Sturdy visar dven att for den enskilde konsulten kan det ocksé internt i kon-
sultforetaget finns faktorer som skapar oro och osdkerhet. I forsoken att hal-
la sig kvar i konsultforetaget och gora karridr i en intern miljé som karaktéri-
seras av konkurrens — ett kdnnetecken for ménga konsultforetag — behdver
konsulterna framstd som ambitiésa och drivna, prestera efter givna mallar
for god prestation och i jamforelse med andra samt passa in i en ofta “grab-
big” arbetsmiljo. Dessa forutsittningar satter stor press pa den enskilde kon-
sulten och kan antas forma hur han eller hon ser pa sig sjédlv och sin roll som
konsult.

Denna forskning visar salunda att &ven om en viktig aspekt av konsultarbetet
ar att framstilla situationen och konsulterna sjdlva pa ett visst sitt sker detta
i en utsatt situation dir konsulterna star infor intern konkurrens med andra
konsulter och inte sidllan moter motstdnd och fientlighet i kundforetaget.
Dessutom innefattar konsultationsprocessen att férhandla med kunden ¢
roller och “berittelsekaraktirer”. Ytterligare en utgédngspunkt for att forstd
konsulters identitetskonstruktion kan silunda vara att 4ven om konsulter har
ett visst utrymme att framstilla sig sjdlva pa ett for dem passande sitt be-
grinsas detta av en situation dir deras kompetens och tjdnsternas vérde ifrd-
gasitts och av ett begriansat utrymme att forhandla om konsultationsproces-
sens betydelse 1 relationen mellan kund och konsult.

IDENTITET I KONSULTATION OCH KONSULTFORETAG

Tidigare forskning om konsulter och konsultationsprocessen har, som vi sett,
foreslagit att konsulter jobbar hart pa att uppratthélla sitt rykte och sin legi-
timitet som innehavare av virdefull kunskap. Aven om f3 tidigare studier
sett pd dessa processer i termer av identitetsskapande menar jag att forstéelse
av konsulters imageskapande ar en del av att forstd konsulters identitet. Jag
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kommer nedan att titta nirmare pa studier som behandlat identitet i konsulta-
tionsprocessen och i konsultforetag.

Konsulters identitet i konsultationsprocessen

Fa studier har gjorts som explicit behandlar konsulters identitet i konsulta-
tionsprocessen. Istillet har man, som jag visat ovan, pekat pd hur konsulter
strivar efter att skapa en viss image, bland annat genom anvindning av reto-
rik, Overtalning och det intryck konsulterna och konsultforetaget ger. Bloom-
field & Danieli (1995) har i sina studier dock nimnt identitet som en del av
konsulters imageskapande processer. De menar att framstéllningen av kon-
sulttjdnster och deras nytta dven innefattar en bild av en kompetent konsult
av ett visst slag. De har visat hur IT-konsulter konstruerar en identitet som
externa experter dir de framstills som objektiva rddgivare som dock dr obe-
roende av teknikleverantorer. Dessutom framstills de som innehavare av
béade organisatorisk och teknisk kunskap, inklusive kunskap om strategiska
fragor. IT-konsulternas identitetskonstruktion skedde i interaktionen med
kunden och inom ramen for en viss diskurs. Diskursen konstruerades kring
konstateranden om att konsuliter tacklar verkliga problem som kunden inte
sjdlv kan hantera, att strategi 4r centralt for foretag och att konsulter som in-
divider bemadstrar bade tekniska och affirspraktiska fardigheter.

Aven Johansson (1997) behandlar frigor kring identitet i konsultationspro-
cessen. I en studie av sméforetagares behov av och efterfrdgan pa radgiv-
ningstjanster identifierar han tre olika kundidentiteter och hivdar vidare att
varje kundidentitet motsvaras av en konsultidentitet. ”Idealklienten” &r den
kundidentitet som stimmer bést 6verens med bilden av “en behdvande kli-
ent”, en bild som oftast kommer till uttryck i konsultlitteraturen. Kunden be-
skrivs hir som en foretagare som accepterat att han har behov av konsulter-
nas hjilp. Dessutom utgér idealklienten frin att konsulterna kan tala om vil-
ka problem han star infor och vilka 16sningar som &r 1dmpligast. Idealklien-
ten motsvaras av forestillningar om konsulten som en “’professionell hjélpa-
re”. "Antiklienten” later sig inte definieras som klient, dvs. som i behov av
konsulternas rdd. Framfor allt accepterar foretagaren hir inte att konsulten
skulle vara battra pa att skota foretaget dn han sjdlv. Antiklienten motsvaras
av forestéllningar om konsulten som en “utrangerad tjinsteman” som erbju-
der tjanster till kunder som inte behdver hjdlp. Det som kdnnetecknar kon-
sultmoderatorn” dr att han &r aktiv i att definiera konsultens roll och funk-
tion i rddgivningen. Till skillnad frén idealklienten tilliter konsultmodera-
torn inte att konsulten styr konsultationsprocessen, utan han ser konsulten
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som en resurs att ta till vid specifika behov. Konsultmoderatorn motsvaras
pé detta siatt av forestédllningar om konsulten som “bollplank”. Johanssons
studie visar sdlunda att konsulternas identitet i konsultationsprocessen kan
skifta beroende pa kundens identitet och vilken roll kunden tilldter konsulten
att ta.

Det har siledes foreslagits att konsulter kan paverka forutsittningarna for
relationen med kunden genom att fi stod for att de som konsulter har vissa
specifika drag och egenskaper. Att framstilla sig pa ett visst sétt kan vara en
forutsittning for att bli accepterad som konsult med virdefull kunskap for
kunden.

Konsulters identitet i konsultforetaget

En rad studier har behandlat konsulters identitetsskapande internt 1 konsult-
foretag. Alvesson med flera har bland annat studerat identitet 1 konsultfore-
tag utifrdn antagandet att identitet kan anvidndas som ett styrverktyg. I detta
sammanhang ser de identitet som nigot som ledningen kan manipulera for
att skapa arbetsmoral, lojala konsulter och villighet att jobba l&nga arbetsda-
gar. Identitet ses i dessa studier sdlunda som ett verktyg for ledning, kontroll
och motivation 1 konsultforetag (Alvesson 1992, 2000, 2004, Kérreman &
Alvesson 2004).

Alvesson (2000) argumenterar bland annat for att konsultforetag star infor
utmaningen att motivera nyckelpersonal att stanna kvar i foretaget. Konsult-
foretag lever stindigt med risken att konsulterna, individuellt eller 1 grupper,
lamnar foretaget och tar med sig sina personligt upparbetade kundrelationer,
antingen till konkurrenterna eller till en egen konsultverksamhet. Att radslan
att forlora nyckelpersonal dr befogad visas av att manga konsultforetag
grundats just som “avknoppningar” av stérre (Kipping 2002) och att perso-
nalomsittningen 1 allménhet varit hog (Clark 1995). Konsulters lojalitet till
konsultforetaget kan frimjas genom att underbygga identifikation med kon-
sultforetaget, menar Alvesson. Konsultforetaget konkurrerar dock med ett
antal andra mojliga identifikationsbaser, si som professionen, kunden och
arbetsgruppen.

Alvesson urskiljer vidare tva former av lojalitetsskapande identifikation: in-
stitutionsbaserad identifikation och gemenskapsbaserad identifikation. /nsti-
tutionsbaserad identifikation innebir en instrumentell vag till identifikation
dér historia och praktik (t ex en tydlig karridrstruktur och mdjligheten att blir
partner) bidrar till en institutionaliserad syn pa identitet och lojalitet. Gemen-
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skapsbaserad identifikation innebdr i sin tur att lojalitet skapas baserat pa
personliga relationer och sociala processer som bidrar till att konsulten kin-
ner tillhorighet och gemenskap med konsultforetaget som grupp. For att ska-
pa motivation och lojalitet maste ledningen frimja bada dessa vigar till iden-
tifikation, menar Alvesson.

Kérreman & Alvesson (2004) betonar vidare att konsulters identitet anvinds
som normativt kontrollverktyg i konsultforetag. Genom identitetsstyrning
formas konsulternas forestillningar och upplevelse av att vara en del av or-
ganisationen. Konsultverksamhet ar en komplex och kunskapsintensiv verk-
samhet vilket, som vi sett, innebér att konsulterna ofta jobbar sjdlvstindigt
utifrdn eget omdome och egen kunskap och erfarenhet. Nar hierarkier och
rutiner inte kan ange hur konsulterna bér hantera komplexiteten 1 det kun-
skapsintensiva arbetet blir sjélvbild och tillhorighet i en viss social grupp
centrala i att vigleda medarbetarna. Kirreman & Alvesson papekar dock att
identitet kan uppfattas som ett mindre legitimt verktyg for kontroll d& det
inte nodvindigtvis ses som acceptabelt att manipulera ménniskors privata
forhallande till sig sjalv och sin plats i tillvaron.

Kirreman & Alvessons studie av identitet som normativt kontrollverktyg
bygger pa observationer frdn ett partnerdgt multinationellt IT- och manage-
mentkonsultforetag. De betonar dock att identitet och andra former av nor-
mativa kontrollverktyg i dessa typer av konsultforetag verkar i samspel med
mer teknokratiska och byrdkratiska former av kontroll. Mer specifikt fann de
att byrdkratisk kontroll i form av hierarki, regelbundna utvérderingar, stan-
dardisering av arbetsrutiner och karridrstruktur underbyggs av en kultur eller
meningsstruktur i foretaget. De identifierar fyra ideologiska element i den
innebord som ldggs i att vara en del av konsultforetaget: trygghet i en positiv
”vi”-kénsla inom foretaget, homogenisering av klédsel och uppforande, loja-
litet och engagemang som innebir en tendens att snabbt identifiera sig med
foretaget samt villighet att underordna sig och lyda bade systemet och mer
seniora konsulter s som partners. Kirreman & Alvesson resonerar sedan
kring hur konsulternas identitetskonstruktion dven innefattar referenser till
praktiken i hierarki och karridrstruktur i konsultforetag. En slutsats som kan
dras ar salunda att hierarkisk struktur och karridrsystem kan utgora en grund
for konsulters identitetskonstruktion.

Ovanstaende studier utgar sélunda fran en syn pa identitet som central i kon-
sultverksamhet, bland annat som normativt kontrollverktyg. Aven jag utgar
fran att konsulters identitet dr centralt i konsultverksamhet, bland annat for
att konsulterna ska kidnna motivation och riktning i sitt arbete. Identitet pa-
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verkar hur konsulter agerar och hur konsultfoéretag dr utformade bland annat
i termer av karridr- och beloningsstrukturer. Identitet dr pa detta sitt till viss
grad kontrollerande. Dock anser jag det problematiskt att utga fran att kon-
sultforetag kan delas upp i en ledning som manipulerar konsulters identitet
och i konsulter som kontrolleras av identitet. Jag anser det problematiskt ef-
tersom ledningen i dessa bolag typiskt skolats in som konsulter och i manga
fall fortfarande verkar som konsulter, bland annat i forsiljning av kundpro-
jekt. Jag vill sdlunda betona att bade ledningspersoners och konsulters age-
rande bor ses som formade av konsulters identitet. Dock kan praktiken i kon-
sultverksamhet antas vara bade mojliggérande och begrinsande i konsulter-
nas identitetskonstruktion.

En del studier tonar dock ner ledningens roll i konstruktionen av identitet 1
konsultforetag. Bland annat har Alvesson & Robertson (2006) visat hur en
elitistisk organisationsidentitet konstruerades i fyra konsultforetag. Den eli-
tistiska identiteten innebar att organisationen och dess medlemmar fram-
stdlldes som Overldgsna andra och som tillhorande en exklusiv kategori med
unik makt och prestige och unika privilegier. Alvesson & Robertson menar
att just konsultforetag torde ha goda forutsittningar att konstruera elitism,
dels eftersom de anstiller en viss typ av méanniskor med hog akademisk for-
maga, dels eftersom medarbetarna utfor arbetsuppgifter av en ospecificerad
och intellektuellt krdvande natur. Forfattarna menar vidare att konstruktio-
nen av en elitistisk identitet ger konsultforetag en rad fordelar. For det forsta
genererar en elitistisk identitet starkt engagemang for foretaget internt da det
kénns bra och motiverande att vara en del av ett elitforetag. Engagemanget
bidrar vidare till att konsulterna agerar ansvarsfullt utan ytterligare kontroll.
Av samma skil skapar en elitistisk identitet fér det andra goda forutsattning-
ar for rekrytering och for att motivera konsulterna att stanna kvar i foretaget.
For det tredje kan en identitet som betonar konsulternas elitstatus bidra till
en image som uppskattas av marknaden d& den innebir att foretaget presen-
teras som “de basta” pa det de gor. Till sist hjdlper en elitistisk identitet kon-
sulterna att kiinna sjdlvtillit och trygghet i situationer dir deras roll och kun-
skap ifragasitts.

Merilédinen et al (2004) har vidare undersokt hur konsulter i multinationella
konsultforetag framstiller sig sjdlva i konsultrollen. De har studerat de var-
den som laggs i konsulters subjektivitet och tittat pa vilka diskurser kvinnliga
och manliga konsulter-i multinationella konsultforetag anvinder nir de pra-
tar om sitt arbete och sin karridr och hur detta formar konsulternas presenta-
tion av sitt professionella jag. I Merildinen et als studie reproducerade den
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professionella identitet som konsulterna konstruerade en dominerande
diskurs kring tdvlingsinriktad maskulinitet. Diskursen behandlar vad det be-
tyder att vara en “ideal” konsult och bidrar till att rekonstruera individen i
enlighet med vad Merildinen et al kallar maskulina prioriteter. Framfor allt
identifieras tva teman utifrdn vilka konsulterna konstruerade sin professio-
nella identitet: arbetsnarkomani och sjdlvhidvdelse.

Arbetsnarkomani konstruerades genom betoning pé att arbeta ldnga kvillar,
att offra privat- och familjeliv och att uppvisa fullt engagemang for kundpro-
jekten. Genom att framstilla denna attityd som en vig till framgéng och ett
béttre liv konstrueras arbetsnarkomani som ndgot som ligger i individens
eget intresse. Merildinen et al menar att genom att konstruera en bild av ar-
betsnarkomani deltar konsulterna i reproduktionen av en normaliserande
diskurs som lyfter fram kraven pa engagemang och hart arbete for att vara en
god managementkonsult. Sjdlvhdvdelse konstruerades genom betoning pa
vikten av att vara synlig och utatriktad och vikten av att stindigt utvecklas
som person. Sjdlvhdvdelse dr ndra forknippat med framgéng. I konsultfore-
tag mits framgéng genom stindig utvirdering, vilket 1 forlingningen kom-
mer till uttryck i avancemang i en “pyramidstrukturer”, dvs. en organisa-
tionsstruktur med ett storre antal juniora konsulter pd “botten” och ett fatal
seniora konsulter och partners pa ”toppen”. Genom sjilvhavdelse och genom
att betona vikten av att vara synlig och utatriktad deltar konsulterna vidare i
reproduktion av en diskurs som likstiller sjdlvhivdelse med en framgangsrik
uppvisning av individuell kompetens.

Tidigare forskning om konsulters identitet har sdlunda visat att identitet an-
viands for att skapa ett visst intryck i konsultationsprocessen, som verktyg
for ledning, kontroll och motivation i konsultforetag och som hjilp for kon-
sulterna att hantera ifrdgasittande kunder. En positiv identitet som stirker
konsulternas sjdlvfortroende, si som en elitistisk identitet, har konsekvenser
genom att den formar effektiva och “vilfungerande” konsulter. Samtidigt
har konsultverksamhetens utformning visat sig ha betydelse for vilken iden-
titet som dr mojlig for konsulter att konstruera. Utifrdn denna genomgang av
tidigare forskning tar jag med mig iakttagelsen att identitet 4r en central del
av konsulters verksamhet dd den utgor en konstruktion som bade formar hur
konsulterna agerar och formas av konsultverksamhetens struktur.
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REFLEKTION OVER TIDIGARE FORSKNING OM KONSULTER

Som vi sett har forskning om konsulter och konsultforetag i den kritiska sko-
lan fokuserat mycket pd hur relationen mellan konsult och kund kommer till
stdnd genom sociala processer. Framfor allt har stor vikt lagts vid att forsoka
forstd hur konsulter framstiller sig sjilva som kunniga och nyttiga. Aven om
en stor del av forskningen har tagit for givet att konsulter har en maktposi-
tion i denna relation har andra studier utgétt frin att maktrelationen mellan
konsult och kund formas i det enskilda fallet. Studier har dven visat att kon-
sulter ofta moter motstdnd och fientlighet i kundforetagen och att en del av
konsultarbetet 4r att hantera detta motstand, bade for att {4 legitimitet och for
att uppritthalla det egna sjdlvfortroendet. For att forstd hur konsulter hante-
rar sin arbetssituation blir det intryck de ger av sig sjilva intressant.

Nagra tidigare studier har redan givit en viss forstielse av konsulters identi-
tet. Forskare har tidigare sett hur konsulters identitet och identifiering &r va-
sentliga inslag i ett konsultforetags verksamhet, eftersom identitet paverkar
konsulters lojalitet och motivation. Samtidigt kan konsulters identitet anvin-
das for att paverka forutséttningarna for konsultationsprocessen. En attraktiv
konsultidentitet kan dven anvindas utdt for marknadsforing gentemot bade
kunder och potentiella nyrekryter. Ett par studier diskuterar mer ingdende
hur konsulter konstruerar identitet kring sin yrkesroll. Genom dessa studier
har vi fatt forstielse for hur konsulter som kunskapsarbetare konstruerar ett
professionellt jag (Merildinen et al 2004), hur konstruktionen av en viss
identitet har en normativ kontrollverkan i konsultforetag (Alvesson 2000,
Kirreman & Alvesson 2004) och vilka effekter konstruktionen av en “elit-
identitet” har i konsultforetag (Alvesson & Robertson 2006).

Min utgdngspunkt ar dock att forstdelsen av hur konsulter framstiller sig
som tillhérande en viss yrkesgrupp med specifika sirdrag blir begrdnsad om
man inte uppmarksammar att det finns andra gentemot vilka en sddan fram-
stdllning riktas. For att forstd vardet i en positiv identitet bor man sdlunda
aven studera hur identitet konstrueras i relation till andra. Detta blir sdrskilt
relevant i tider d& konsultforetag slas samman, eftersom nya grupper av kon-
sulter dd forvintas samordnas, samarbeta och interagera. For att forstd hur
olika grupper av konsulter kan samarbeta for att skapa nya typer av tjénster,
vilket var tankt att ske vid fusionen mellan Tech och Mac, behéver vi dven
forsta hur dessa grupper relaterar till varandra och framfor allt hur identitet
péverkar relationen. I den hér studien ger jag ett bidrag till tidigare forskning
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genom att belysa betydelsen av identitet i relationen mellan olika typer av
konsulter i samband med en fusion.
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KAPITEL 4

DISKURSIVT PERSPEKTIV PA
KONSULTERS IDENTITET

Begreppet identitet har anvinds i otaliga sammanhang och p& ménga olika
sitt. Nar jag anvander begreppet identitet syftar jag pa en framstdllning av
hur ndgon dr som person. Specifikt tittar jag pa identitet hos personer 1 ett
yrkessammanhang, dvs. identitet hos personer som arbetar med konsultation.
Med utgéngspunkt 1 ett diskursivt perspektiv pd konsulters identitet intresse-
rar jag mig for hur identitet framstélls och reproduceras som del av en struk-
turerande och konstruerande diskurs. Nedan kommer jag att fordjupa diskus-
sionen om vad jag menar med identitet och diskurs, hur jag kommer att an-
vénda begreppen och hur min anvindning av begreppen relaterar till hur de
tidigare anvénts.

IDENTITET

Identitet definieras oftast som svaret pa fragorna: vem dr jag och vad gor
mig unik? Ordet identitet kommer fran latin och betyder ursprungligen “den-
samme”, vilket &ven kan forstds som att ndgonting dr vad det ar eller att ’jag
ar jag” (jfr Alsmark 1997, Aurell 2001). Ofta relaterar identitet till den me-
ning som ges till att tillhora en viss grupp. Sokandet efter identitet uppges
vara en viktig drivkraft for manniskor, sérskilt da vi girna vill vara speciella
och unika. Samtidigt har vi behov av att kiinna gemenskap genom tillhorig-
het med likasinnade. Ett stindigt padgdende arbete med att definiera vem man
ar infor sig sjalv och inf6ér andra ingér i en existentiell strivan efter mening
och tillhorighet.

I sin genomgéng av hur identitet behandlats i olika studier betonar Alsmark
(1997) att identitet forskningshistoriskt setts som nigot essentiellt, medan ett
nytt konstruktionistiskt perspektiv vuxit fram under senare tid. Identitetsbe-
greppet har sitt ursprung i psykologin. Dér har individens sdkande efter
1dentitet bland annat setts som ett strivande efter att hitta sin sanna natur, det
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genuina jaget (Garsten & Salzer-Morling 2004). Att utveckla en stark, sjélv-
stindig och stark identitet ses hdr som slutmadlet i en personlig utvecklings-
process (Berglund 2002). P4 detta sétt har identitet setts som ndgonting es-
sentiellt, forknippat med individens naturliga forutsittningar for sitt varande
i virlden (Ashforth & Mael 1989, Aurell 2001).

I likhet med Gioia (1998), Berglund (2002), Aurell (2001) och minga andra
ansluter jag mig dock till ett konstruktionistiskt perspektiv dir identitet ses
som nagot 1 forsta hand socialt, dvs. som nagot som skapas i interaktionen
med virlden och mellan individer i ett socialt sammanhang. Denna syn pa
identitet satter fokus pa spréket och pa hur identitet framstills i kommunika-
tion med andra ménniskor. Genom att skriva under pé detta sitt att se identi-
tet vill jag sétta fokus pa hur identitet konstrueras i ett visst sammanhang,
nirmare bestimt pa hur konsulter konstruerar identitet i métet med andra
konsulter i samband med en fusion. Jag kommer nedan att utveckla vad den-
na socialkonstruktionistiska syn pa identitet innebdr och hur identitetsbe-
greppet forstds och anvinds som del av ett diskursivt perspektiv.

Social och relationell identitet

For att fortydliga hur jag ser pé identitet avser jag att behandla ett par aspek-
ter som ofta tas upp i diskussioner av identitetsbegreppet. For det forsta gors
ofta en distinktion mellan identiteters innehdll och identiteters tillblivelse-
process. 1 det forsta fallet ligger fokus p& varandet, d4 identitet ses som en
frdga om vem eller vad en ménniska dr. I det andra fallet ligger fokus istéllet
pa tillblivelse, dvs. identitetskonstruktion. Hér dr det istdllet frigan om hur
ménniskor blir ndgon som stir i centrum (Holmer-Nadesan 1996, Aurell
2001). Kritiken mot att fokusera pa identiteters innehall ar att det riskerar
leda till att man faller tillbaka i en essentialistisk syn pa identitet. Dock hal-
ler jag med Aurell (2001) som menar att det dr nddvindigt att dven se till
identitetens innehall, dvs. vilken identitet som konstrueras, for att man skall
kunna studera hur identitet konstrueras .

Relationen mellan innehallet och konstruktionsprocessen kan dock behéva
fortydligas. Nar fokus ligger pa identitetskonstruktion antas det ofta att det
inte dr mojligt att faststilla nagot transcendent innehéll i individers identitet.
Man Gverger alltsd tanken att det finns bestdndsdelar i identitet som foljer
med individen mellan olika sociala situationer (Holmer-Nadesan 1996).
Istidllet behandlas identitet som ndgot som stindigt skapas och omskapas i
interaktionen med andra. Aterkommande ménster i den identitet en individ
konstruerar for sig sjalv tillskrivs inte ndgot stabilt i individen, utan snarare
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strukturer i diskursen, dvs. monster i hur man pratar om nagonting specifikt
i en viss situation. Min utgdngspunkt ar silunda att forstaelse av hur konsul-
ters konstruerar identitet i samband med en fusion dven forutsitter forstaelse
av innehdllet i konsulternas identitet, eftersom mojligheten for en konsult att
konstruera en viss identitet dr en del av konstruktionsprocessen. I analysen
kommer jag dirfor att 1dgga vikt vid vilken identitet konsulterna konstruerar,
hur denna konstruktion sker och hur konstruktionen mdjliggérs och begrin-
sas av strukturer i diskursen.

En andra diskussion om identitetsbegreppet har berort huruvida identitet bor
ses som ndgot méinniskor har en eller flera av. Alsmark (1997) formulerar
denna avvigning som att se identitet antingen som “sjdl” eller som “skjor-
ta”. Talar man om identitet som sjil anvands begreppet i singular. Individen
antas ha en enda sammanhéllen identitet som definierar vem hon ér. Ses
identitet istillet som skjorta laggs fokus pd den tempordra avgransningen
och pd att identitet 4r nigot man ”byter” fran en situation till en annan. Min
utgdngspunkt ir att vi manniskor konstruerar multipla identiteter. Hur vi de-
finierar oss som personer kan med andra ord véxla mellan olika sociala situ-
ationer (Barker & Galasinski 2001). En viss individ kan beskriva sig sjilv i
termer av olika roller han eller hon har i livet — sd som vén, fordlder, yrkes-
arbetande — vilket innebdr att han eller hon framstiller sig utifrdn olika och
ibland motsagelsefulla karaktaristika. Dessutom kan individens beskrivning
av hur han eller hon ir i en viss roll skifta mellan olika situationer. Nér jag
analyserar konstruktion av konsultidentitet sker detta med en underliggande
medvetenhet om att konsulter dr personer som inte alltid 4r konsulter. Identi-
teten som konsult dr endast en av manga mdjliga skjortor” som dessa per-
soner kan béra. Fokus i studien ligger dock pa innehall och konstruktion av
konsultskjortan.

For det tredje vill jag betona betydelsen av att se identitet som nagot relatio-
nellt. Konstruktion av identitet sker i jamforelse med andra individer eller
grupper av individer. Hur man definierar vem man sjilv &r paverkas av hur
man ser pa andra i en given situation (Gioia 1998). Det relationella inslaget
ar en foljd av en socialkonstruktionistisk syn, men dr vart att betona extra d
det gor att individen tenderar att fokusera bade pa likheter och olikheter mel-
lan sig sjdlv och andra (Jenkins 2004). Att identitetskonstruktion bade inne-
fattar strivanden mot att vara unik och att ha gemensamhet med andra resul-
terar i att identifiering med sociala grupper 4r en del av identitetens dyna-
mik. Genom identifiering med en social grupp kan individen nimligen bade
hidvda gemenskap med gruppen och unikhet gentemot andra grupper. Att
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konstruktion av identitet sker relationellt innebér dven att ett forsok att defi-
niera sig sjalv pa ett visst sétt 4r en handling som riktas mot nidgon annan.
Identitetskonstruktion blir hér ett budskap till andra om hur individen vill att
de ska se pé henne (Jenkins 2004).

Att identitet dr relationell betyder dven, sd som Garsten & Salzer-Morling
(2004) betonar, att identitetsskapande ar inbdddat i olika former av maktrela-
tioner dar individerna har varierande men alltid begrdnsad frihet att forma
sin identitet (se dven Aurell 2001, Berglund 2002). Individen konstruerar sin
identitet utifrdn de identiteter som finns tillgéngliga i diskurser i en given si-
tuation. Tillgéngligheten till olika sétt att definiera sig sjdlv paverkar vilken
identitet som en viss individ kan reproducera. Identitetskonstruktion kan sa-
lunda ses som reproduktion av identitetskategorier som finns tillgédngliga i
diskursen. Med utgdngspunkt i att identitet &r i stindig tillblivelse blir den
centrala maktfrdgan hur, frdn vad, av vem och for vilka identitet konstrue-
ras? Individen m4 forsoka att ge en viss bild av sig sjilv till andra, men om
denna bild inte accepteras som legitim eller trovirdig kan den forkastas av
andra (Jenkins 2004). I analysen av konsulters identitet kommer jag som
foljd att lyfta fram det relationella inslaget i konsulternas identitetskonstruk-
tion. Det 4r framfor allt relationen mellan de fusionerande organisationerna
som star i centrum, men dven relationen till kunder och konkurrenter kan an-
tas vara relevant. Jag kommer dven att lyfta fram hur diskursiva strukturer
skapar mojligheter och begransningar for konsulterna i deras identitetskon-
struktion.

For att dra samman resonemanget ovan har jag formulerat en definition av
identitet som jag funnit anvdndbar for att studeras konsulters identitet utifrdn
ett diskursivt perspektiv. Jag definierar identitet som en framstdllning av hur
ndgon dr som person och antar att denna framstéllning sker socialt i relation
till andra, att den identitet en viss individ reproducerar kan variera mellan
olika situationer och att denna reproduktion badde mdjliggdrs och begrinsas
av strukturer i diskursen. Jag har valt att anvinda begreppet “framstdllning”
for att betona att konstruktionen av identitet innebar bade skapande och en
kommunikativ aspekt dir den bild av vem man é&r riktas mot ndgon for att
medvetet eller omedvetet ge ett visst intryck av den egna personen.

Att studera konsulters identitet har foljaktligen inneburit att fokusera pa hur
personer som jobbar som konsulter framstéller sig sjdlva som konsulter och
hur detta relaterar till diskursiva strukturer inom konsultation. Det ir sdlunda
konsulternas framstéllning av sig sjilva i ett yrkessammanhang snarare an
privat som stir i fokus. Lite langre fram kommer jag att utveckla tankegang-
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ama kring diskursiv konstruktion av identitet, men forst gor jag en kort
genomgéng av vilken betydelse identitet givits i organisatoriska samman-
hang.

Identitet i organisationer

Ashforth och Mael (1989) kopplar social identitetsteori till ett organisato-
riskt sammanhang for att belysa hur individer kan anvidnda organisatoriska
kategorier som grund for identifiering. Enligt social identitetsteori tenderar
manniskor att klassificera sig sjdlva och andra efter tillhorighet i olika socia-
la kategorier/grupper. Genom identifiering knyter individen sin sjélvbild till
tillhorighet i en viss kategori. Klassificering av individer uppges ha tva hu-
vudsakliga funktioner. For det forsta erbjuder det en karta som ordnar den
sociala virlden och som ger mgjlighet att ge mening till och definiera andra
ménniskor. For det andra erbjuder klassificering individen ett raster for att
definiera sig sjilv i relation till omvérlden. Social identifiering dr dirmed en
upplevelse av sammansmailtning med eller tillhorighet till en aggregerad
gruppering. En individs strivan mot en viss social identitet kan kopplas
samman med existentiella motiv, d& forkroppsligandet av en stark social ka-
tegori kan bidra till upplevelser av mening, samhoérighet, makt och status. P&
detta vis dr social identifiering kopplat till individens sjélvuppfattning.

Individer kan i dessa sammanhang identifiera sig med ménga olika typer av
kategorier/grupper. Vanliga sociala kategorier som de flesta relaterar till &r
kon, nationalitet och alder. Aven yrkesgrupp och organisationstillhdrighet
kan vara viktiga kéllor for identifiering. Ashforth och Mael menar att orga-
nisatorisk identifiering 4r en speciell form av social identifiering. Om tillho-
righet med en viss organisation upplevs medfora positiva existentiella upp-
levelser — dvs. mer mening och makt i forhéllande till andra kategorier —
kommer individer att identifiera sig med organisationen och forkroppsliga
den organisatoriska identiteten, menar Ashforth & Mael. Upplevs inte identi-
fiering med organisationen som helhet som mest meningsfullt och stirkande
for jaget kan identifiering istdllet komma att ske med alternativa kategorier
som till exempel avdelning, hierarkisk niva eller yrkesgrupp.

Men det finns dven teorietiska stromningar inom organisationsteorin som
menar att organisationer som enhet har och skapar organisationsidentiteter
(Albert & Whetten 1985). Organisationsidentitet refererar till det som orga-
nisationsmedlemmarna tdnker och kdnner kring sin organisation (Hatch &
Schultz 1997) och till ett gemensamt svar pa frdgan: vilka &r vi som organi-
sation? Teorier om organisationsidentitet baseras pa antaganden om sociali-
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sering av uppfattningar om vad som kinnetecknar organisationen. Organisa-
tionsidentitet ses hir huvudsakligen bildas genom en kollektivt delad syn
och upplevelse av organisationen (Gioia 1998). Precis som individer be-
stimmer organisationer vilka de dr genom att anamma klassificeringssche-
man och placera in sig sjilv i detta. Organisationsidentitet skapas och bibe-
hélls vidare genom interaktion med andra organisationer vilka dven de jam-
for sig med varandra for att undersdka likheter och skillnader.

Organisationsidentitet har traditionellt betraktats som statiskt och som givet
av ett foretags produkter och aktiviteter (Garsten & Salzer-Morling 2004).
Detta uttrycker en tendens i bdde forskning och hos foretagsledare att tala
om organisationer som “superpersoner” eller enhetliga aktorer med egen-
skaper som beskriver dem som om de vore ménniskor (Albert & Whetten
1985, Czarniawska 1997).

Istéllet for att se det som att varje organisation har en sammanhallen organi-
sationsidentitet har Corley (2004) studerat differentiering i organisationer.
Han menar alltsd att olika grupper inom organisationen kan ha olika identite-
ter. I det fall Corley studerade, en omfattande organisationsforandring i ett
globalt tekniktjinsteforetag, fann han identitetsdifferentiering mellan hierar-
kiska nivéer i foretaget. Men differentiering kan dven ske pa andra ledder,
exempelvis mellan funktioner, organisatoriska enheter eller professionella

grupper/yrkesgrupper.

Konstruktion av identitet kan dven forstds som ett sitt att finna enighet inét i
en organisatorisk grupp samtidigt som man distanserar sig mot andra. Gars-
ten & Salzer-Morling (2004: 7) menar att “identitetsskapande blir paradoxalt
nog en friga om att pd en och samma gang skapa en kénsla av samhorighet
och unicitet; gemenskap och sérart, likhet och olikhet”. De fortsétter med att
uttrycka att identitetsprocesserna handlar dirmed om att “’skapa sérskiljning
och igenkénning.” Att identifiera sig med en organisation eller del av orga-
nisation kan alltsd innebdra att man ser den kollektiva identiteten som en
viktig del av den egna sjidlvbilden. Konstruerandet av en specifik identitet i
organisationen, oavsett om det handlar om det specifika med att tillhéra en
viss organisatorisk avdelning, funktion eller yrkesgrupp, kan anvindas av
gruppen for att sérskilja sig och ddrigenom skapa en positiv sjilvbild. Dess-
utom kan identitetskonstruktion vara ett positionerande maktverktyg som
mdjliggor intagandet av en upplyft, sedd och statusfull position i relationen
till andra.



I avhandlingen fokuserar jag pa hur identitet konstrueras kring olika grupper
av konsulter i samband med en fusion. I tidigare forskning om fusioner har
man ofta antagit att de anstdllda identifierar sig med respektive sammanga-
ende foretag. I den studerade fusionen lyfte konsulterna dock fram skillnader
mellan olika konsultgrupper och deras identitet, och menade att dessa skill-
nader var viktiga for att forstd fusionen. Jag kommer att analysera betydel-
sen av konsulternas identitetskonstruktion i fusionen genom att undersoka
hur konsulterna framstiller sig sjdlva i relation till varandra.

Konsulters identitet i ett yrkessammanhang

I ett organisatoriskt sammanhang kan individen, som vi sett, identifiera sig
med organisationen som helhet, en viss avdelning inom organisationen eller
en viss yrkesgrupp. Identitet som bygger pé yrkestillhorighet kallas ibland
professionell identitet, speciellt om det ror sig om yrkestillhorighet i kun-
skapsforetag, professionella serviceforetag eller andra professionsanknutna
organisationer. Uttrycket “professionell identitet” betonar att organisations-
medlemmar definierar sig utifrdn den profession de utbildats till snarare dn
utifrdn vilken organisation de tillhor. Professionell identitet ér ett vilanvant
begrepp inom forskningen om professionella serviceforetag si som revi-
sionsbolag (Empson 2004). Revisorsprofessionen har en organisations- och
karridrstruktur som liknar den som &dr vanlig for yrkesgruppen konsulter.
Dock har revisorer en kunskapsbas som ar ldttare att tydligt definiera. Till
skillnad frin konsulter méste revisorer genomga en viss utbildning och auk-
toriseras for att fa vara verksam inom professionen.

I en studie av revision som profession har Grey (1998) tittat pa vilken bety-
delse revisorer sjidlva ldgger i att tillhora en profession. I studien fann Grey
att termen “professional” forknippas med limpliga beteendemonster snarare
4n med ackreditering eller innehav av sérskilda tekniska fardigheter eller an-
nan kunskap. Betydelsen i att tillhora en profession var kopplad till frégor
om synen pa rattvisa, utseende, kon, sexualitet och hierarki. En viss attityd
och ett visst beteendemonster forknippat med att vara professionell revisor
konstruerades som sjélvklart och normalt.

Anderson-Grough et al (2001) argumenterar vidare for att konstruktion av
identitet genom presentation av sjdlvet dr en viktig del i att signalera ritt
image som revisor. Denna presentation sker bdde infor kunden och infor
andra revisorer. De menar att individens forméga att ta sig an det beteende-
monster som forknippas vid en viss professionsbunden yrkesgrupp kan vara
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lika viktigt for yrkesutdvandet som att behérska de tekniska kvalifikationer-
na och att ha ritt utbildningsbakgrund.

Aven om konsulter som yrkesgrupp har mycket gemensamt med revisorer
har jag valt att tala om identitetskonstruktion i ett yrkessammanhang snarare
an om konstruktion av en professionsidentitet. Detta beror dels pé att konsul-
ter till skillnad frdn revisorer inte sjdlvklart utgér en profession, dels pa att
konsulterna i studien inte talade om sig sjdlva som profession. Jag fokuserar
pa hur konsulter som medarbetare i konsultforetag framstiller hur de dr som
personer i sitt yrkessammanhang och pa vilken betydelse konsulternas iden-
titetskonstruktion har for integration i fusionen.

Identitet i fusioner

Som jag visat tidigare har identitet haft en nedtonad roll som forklaringsva-
riabel vid studier av fusioner. Det finns dock nigra undantag, bland annat
Kleppesto (1993). I ett forsok att forstd “’kulturkrockar” i samband med fu-
sionen mellan de tvd vapentillverkarna Bofors och FFV Ordnance kom
Kleppeste fram till att kulturkrockar inte bor forstds som en kollision mellan
tva norm- och vérderingssystem, utan som en kollision mellan tv3 eller fle-
ra, i den specifika situationen uppkomna, organisatoriska (kollektiva) sjalv-
bilder eller tolkningsmdnster” (Kleppesta 1993: 127). Dessa sjalvbilder upp-
kommer och reproduceras i kollektiva samtal i organisationerna, menar han.

Kleppesto menar vidare att samgdenden gor att individers behov av tillho-
righet och en tydligt definierad och avgrinsad identitet Gkar, da deras gamla
tillhorighet hotas. En konsekvens av detta dr att organisationsmedlemmarnas
forestillningar om sin egen grupp stélls pa sin spets och ddrmed fortydligas
och omtolkas nir de maste relatera till andra grupper. Identitet och grupptill-
hdrighet fungerar som en vig mot tillhorighet, aktning och acceptans nir den
egna situationen upplevs som hotad. Individen kan i och for sig soka en
identitet i den nya gruppen, men detta ar ovanligt. For det forsta kriver det
att den “nya” identiteten upplevs som positiv och unik och att individen &r
vialkommen 1 den nya gruppen (se dven Hogg & Terry 2000). For det andra
ir sddana byten ofta forknippade med sociala sanktioner.

Kleppesto identifierar tvd processer som ror formulerandet av distinkta
sjdlvbilder i motet mellan grupper: homogenisering av den egna gruppen
som “vi” och stereotypifiering av den andra som “dom”. Homogenisering
innebdr att man bemoter ett upplevt hot fran den nya gruppen genom att om-

formulera den egna gruppens identitet s att den blir klarare och mer enty-
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dig. Dessutom finns en tendens att undertrycka skiljaktigheter inom den
egna gruppen, samtidigt som skilinader gentemot “dom”, dvs. den andra fu-
sionsparten, betonas. Stereotypifiering & andra sidan innebdr att man har
svért att se “dom” som individer med individuella egenskaper. Varje grupp-
medlem ses istéllet som en representant for den grupp hon tillhor. Man beto-
nar hir olikheter mellan grupperna och de individer som innefattas i dem.
Dessutom tillskrivs den egna gruppen positiva egenskaper, medan den andra
tillskrivs negativa. Motet mellan grupper i en fusion uppmuntrar salunda till
att 4 ena sidan pévisa skillnader mellan grupper och & andra sidan tillskriva
vérde &t den egna gruppen. Detta &r, som vi kommer att se, ett tema som
aterkommer i diskussionen om fusionen mellan Tech och Mac.

Angréinsande begrepp: image, kultur och roller

For att tydliggora vad som menas med begreppet identitet kan det stillas mot
ett antal angriansande begrepp 1 relation till vilka det avgridnsas och definie-
ras. Hatch & Schultz (2000) menar att begreppen kultur och image ar beslik-
tade med identitet. Till dessa vill jag dven ldgga till begreppet roll.

I organisatoriska sammanhang anvinds begreppet image ofta for att beteck-
na det budskap en organisations omvirld upplever sig f& om vad som karak-
tariserar organisationen. Det skiljer sig frdn begreppet identitet, som snarare
betecknar hur organisationen eller grupper i organisationen framstiller sig
sjalv infor sig sjalva och infor andra (ibid). Medan image ses som nigot som
definieras av andra beskrivs identitet ofta som nigot som definieras av iden-
titetsinnehavaren.

Hatch & Schultz (2000, 2002) ifragasatter dock en alltfor entydig uppdel-
ning mellan image och identitet. De menar att begreppen dr sammanlankade,
eftersom en del av konstruktionen av identitet kan vara hur andra ser pé oss.
Hatch & Schultz (2002) preciserar resonemanget genom att foresla att det
finns ett dialektiskt forhdllande mellan identitet och image. Identitet ses som
en spegling av den image andra har, samtidigt som uttryckt identitet gor in-
tryck pa andra och sdlunda paverkar image. Utifrdn min syn p4 identitet som
en framstélining av hur nagon ir som person ar imageskapande en viktig del
av identitetsprocessen. Forsok att framstilla en legitim image har, som vi
sett, d&ven en central roll i konsultation (jfr Clark 1995, Clark & Salaman
1998).

Identitet forknippas dven ofta med kultur. Hatch & Schultz (2000) menar att
vér framstillning av oss sjdlva paverkas av kulturella antaganden och varde-
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ringar. Vad vi gor och vad som é&r viktigt for oss utgér en viktig grund for
hur vi definierar var identitet. P& detta vis sétts identitet i ett kulturellt sam-
manhang. Begreppen skiljer sig dock at pa s sitt att identitet antas vara mer
explicit an kultur. Enheten for en viss identitet, t.ex. en organisation eller en
individ, maste explicit erkédnnas som en enhet, medan kulturella grupper an-
tas kunna formas av kulturen utan att detta uttalats. Till sist antas identitet
ofta konstrueras med ett eller flera syften, till exempel att erhdlla en positiv
sjdlvbild och status, medan kultur vixer fram genom det dagliga menings-
skapande som 4ger rum i bland annat organisationer. Nir man som jag foku-
serar pa diskursiv konstruktion av identitet kommer kultur in som en viktig
bestandsdel pa sé sitt att bdde globala och lokala kulturella fragment kan
anvindas som diskursiva resurser.

Som ménniskor har vi olika roller i relation till andra manniskor. Till exem-
pel kan vi vara dotter, mor, maka och vin. I arbetslivet kan vi ha olika roller
sd som anstilld, medarbetare, chef eller tillh6rande viss yrkesgrupp. Enligt
Castells (1997) skiljer sig en individs identitet frdn hennes olika roller ge-
nom att identiteten innehéller ett starkare inslag av sjalvdefinition och indi-
vidualisering. Min utgdngspunkt ar hér att medan en individs olika roller an-
ger de funktioner hon har anger identitet vad hon frimst identifierar sig med,
hur hon definierar sig sjéilv och utifrdn vilka antaganden som hon agerar.

DISKURSIV KONSTRUKTION AV IDENTITET

Som jag tidigare ndmnt ser jag i denna studie identitet som framstillning av
hur ndgon r som person. Konsulters identitet behandlas utifran ett diskursivt
perspektiv, och det ar konsulters framstéllning av sig sjdlva och andra stir 1
fokus. Nedan kommer jag att specificera vad jag menar med diskursiv kon-
struktion av identitet och hur identitetskonstruktion kan studeras utifran detta
perspektiv.

Ett Foucaultinfluerat diskursivt perspektiv

Michel Foucaults idéer har anvinds som grund for samhillsvetenskapliga
studier som fokuserar pd frigor kring diskurser och makt (Alvesson &
Skoldberg 1994). Ett av de mest centrala inslagen i Foucaults texter ir beto-
ningen pé relationen mellan kunskap och makt. Hér ses kunskap, dvs. vért
vetande om virlden, som nigot som formas genom diskursen och inte som
representationer av nagonting utanfor den. Det frimsta motivet till att jag
valt att anvinda Foucaults idéer for att studera konsulters identitet i samband
med en fusion dr att Foucaults begrepp sitter fokus pa hur konsulternas iden-
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titet formas av den diskurs och det sammanhang inom vilken de verkar.
Dessutom sitter terminologin fokus pa maktfragor i samband med fusionen,
bland annat hur konsulterna formas in i vissa identiteter och vilka maktkon-
sekvenser diskursen medfor for olika grupper av konsulter.

Foucaults texter delas oftast in 1 olika epoker vilka skiljer sig en del 1 ut-
géngspunkter och fokus. Trots att begreppet diskurs ar centralt bade i tidiga-
re och senare skrifter ges det olika betydelser i olika epoker. Framfor allt
brukar man urskilja en tidig arkeologisk epok och en senare genealogisk
epok (Dreyfus & Rabinow 1983, Burrell 1998)'!. Trots talet om olika epoker
i Foucaults skrivande har idéerna som presenteras dven en hel del gemen-
samt. Dreyfus & Rabinow menar till exempel att genealogin bygger pd den
arkelogiska metoden. I studien refererar jag framfor allt till texter frdn den
genealogiska epoken. Jag gor dock inga ansprék pa att ha uttolkat Foucaults
skrifter i detalj och ddrmed bidra till den “ritta” tolkningen av deras inne-
bord. Istdllet ha jag plockat lite ”godbitar” ur Foucaults texter och sélunda
influerats av den tradition av diskursstudier som foljt efter Foucault (se t.ex.
Knights & Willmott 1989, Townley 1993, 1994, McKinlay & Starkey 1998,
Fournier 1998).

DISKURSBEGREPPET. Inom den samhillsvetenskapliga och organisationsteo-
retiska forskningen talar man om diskurs i olika sammanhang. Framfor allt
sdtter begreppet fokus pé hur sprdket anvands och hur den sociala virlden,
relationer mellan ménniskor och méanniskors forhallande till sig sjadlv skapas
genom spraket. Enligt Wetherell et al (2001), som sammanstillt och jamfort
olika skolor av diskursteori, kan diskurs generellt forstds som sprdklig an-
vdndning i sociala situationer. 1 Archaeology of Knowledge (1969/1972:
120-121) definierar Foucault diskurs som: “a group of verbal performances
[...] and that which was produced by a group of signs” och ”a group of se-
quences of signs, in so far as they are statements”. Fokus ligger sdlunda till
en borjan pé sprakliga tecken och uttalanden som anvinds for att producera
det som behandlas.

Med fokus pé diskurser foljer en viss syn péa spraket och sprakanvéndning.
Spréket ses hdr inte som ndgot som aterger verkligheten direkt, utan snarare

Y1 formuleringen av den arkeologiska metoden, som presenteras i The Arcaeolology of Knowledge
(1969/1972), har Foucault en mer strukturell syn pa diskurser och fokuserar pd diskurser som autonoma
system med regler och delmoment s& som “statements”, “concepts”, “objects” och “strategies”. I formule-
ringen av den genealogiska metoden liggs intresse istallet pa hur diskurser anvinds och vilken roll de har i
samhillet. Den genealogiska metoden utvecklas bland annat i Discipline and Punish (1975/1977) och The
History of Sexuality (1976/1978). I och med detta skiftar Foucaults fokus mot frigor kring makt, kunskap,
den minskliga kroppen och dess subjektivitet (jfr Dreyfus & Rabinow 1983).
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som nagot som bidrar till att forma den. Bergstrdom & Boréus (2005) beskri-
ver detta som att distinktionen mellan idé och verklighet bryts. Diskurser re-
fererar inte endast till en objektiv virld, utan de skapar objekt, virldar, med-
vetande och sociala relationer. Anviandning av spraket blir pa detta sétt d&ven
en typ av socialt handlande da sociala aktorer aktivt konstruerar virlden och
dess specifika aspekter nér de talar och skriver (jfr Wetherell 2001). Min ut-
gangspunkt i den hér avhandlingen ir att diskurser utgor en strukturerande
och konstruerande kraft genom vilken en viss verklighet framstdlls. Diskur-
sen innefattar 4ven konstruktionen av mening, handling och manniskors sub-
jektivitet. I studien anvénder jag begreppet diskurs for att beteckna monster i
hur konsulterna aktivt konstruerar en verklighet i samband med fusionen.
Konstruktionen av konsulternas identitet bor ses som en del av en eller flera
diskurser kring konsultation som préglas av ett visst sétt att framstélla och
prata om konsulter och konsultverksamhet. Jag kommer framdver att tala om
hur konsulterna genom diskursen och genom hur de anvénder spraket fram-
stiller konsulter och konsultverksamhet och dérigenom reproducerar kon-
sultidentiteter.

Inom foucauldiansk™ diskursteori forstds diskurs dock inte endast som ett
rent sprakligt koncept, utan det innefattar bdde sprdk och praktik (Hall
2001). Denna betydelse far tydligast uttryck under Foucaults geneaologiska
epok dér han definierar diskurser som: “Hela den praktik som frambringar
en viss typ av yttranden” (Foucault 1971/1993: 57). Detta innebir att dven
handling och annan social praktik bidrar till att framstilla och uppritthélla
diskursen. For att forsta diskursen kring konsultation och konsulters identitet
kommer jag att titta bdde pa hur konsulterna framstiller konsulter och kon-
sultverksamhet genom spriket och pé hur praktiken i konsultverksamheten
bidrar till att forma konsulternas framstiliningar.

Diskurs dr i Foucaults terminologi férknippad med produktion av kunskap
och vetande. Han fokuserar dock framfor allt p4 vad som kan kallas expert-
kunskap, dvs. kunskap och vetande producerade av de samhillsvetenskapli-
ga disciplinerna och av andra kunskapsproducerande institutioner. Till ex-
empel tar Foucault upp vilken betydelse de humanvetenskapliga discipliner-
nas kunskapsproduktion (framfor allt historia, sociologi och psykologi) haft
pa skapandet av individen och dennes subjektivitet och medvetande (jfr Fou-
cault 1975/1977, 1976/1978). Dock kan denna typ av expertkunskap ha stor
betydelse i samhillet och dirmed forma kunskapsstrukturer 4ven i samman-
hang som inte priglas av expertuttalanden. Kunskap bor dock forstds som
historiskt situerad, vilket innebar att vad som uppfattas som kunskap och
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sanning dr specifikt for ett visst historisk sammanhang. Foucault talar hir
om att diskursen ser ut pd ett visst satt under en viss tidsperiod och i ett visst
sammanhang (Hall 2001).

Arbetet med konsultation influeras béde av kunskapsstrukturer och diskurser
i samhallet 1 stort och av diskurser som ar specifika for konsultverksamhet.
Mer precist kan diskursen kring konsultation antas formas bland annat av
den foretagsekonomiska vetenskapsdisciplinen, som producerar den kunskap
konsultation ofta sigs bidra med, exempelvis kunskap om foréndringar i or-
ganisationer. Dessutom formas diskursen av “praktikerlitteratur” och hand-
bocker for konsultation i vilka erfarna konsulter fungerar som experter kring
konsultation. Denna typ av konsultationskunskap utgér en del av de diskur-
ser kring konsultation som reproduceras i det studerade fallet.

M4kT. Makt &r centralt for att forstd Foucaults terminologi. I Foucaults be-
greppsvirld ges makt en specifik betydelse som skiljer sig frén andra vanligt
forekommande definitioner. Makt &r inte ndgot man har eller dger, menar
Foucault, utan ndgot som utdvas, en strategi. Han fortsitter definiera makt
pé foljande sitt:

“that its effects of domination are attributed not to appropriation’, but
to dispositions, maneuvers, tactics, techniques, functionings; that one
should decipher in it a network of relations, constantly in tension, in
activity, rather than a privilege that one might possess; that one should
take as its model a perpetual battle rather than a contract regulating a
transaction or the conquest of a territory.” (Foucault 1975/1977: 26)

Som s3 ofta dr dock Foucaults klargérande kompakt och ordrikt, och citatet
behover nog diskuteras ytterligare for att utveckla hur vi kan forsta och stu-
dera makt och diskurser. Makt definieras i detta sammanhang inte som nagot
som vissa individer utdvar mot andra, utan nagot som utvecklas i relationen
mellan ménniskor (Bergstrom & Boréus 2005). Makt finns di som ett kon-
trollerande inslag i diskursen som formar, begrinsar och mojliggor. Foucault
utgangspunkt ar att kunskap/diskurs och makt &r férenade med varandra, d
makt producerar “vetande” samtidigt som det inte kan finnas maktforhallan-
den om inte kunskap samtidigt produceras.

Alvesson & Skoldberg (1994) beskriver Foucaults maktbegrepp som att
makten inte utgdr en abstrakt egenskap som kan isoleras och studeras i sig.
Istillet saknar makt essens och later sig inte mitas. Makt existerar endast i
relationer och nér den uttrycks i handling. Foucault menar vidare att makt

71



bést studeras genom att titta pd maktrelationer. Detta innebér att man bor
studera relationer av motsatta maktstrategier, och att motstand till de diskur-
siva praktiker som rader &r en bra indikator pd en maktrelation.

”For example, to find out what our society means by sanity, perhaps
we should investigate what is happening in the field of insanity. And
what we mean by legality in the field of illegality. And, in order to
understand what power relations are about, perhaps we should inves-
tigate the forms of resistance and attempts made to dissociate these re-
lations.” (Foucault 1983: 211)

Foucault ger som exempel en rad motséttningar/antiauktoritira kamper som
han ser som typiska maktrelationer. Motsittningarna bygger pa en form av
uppdelningspraktiker ("deviding practices”) som &tskiljer olika grupper av
manniskor frin varandra. Motsattningarna varierar frdn néira bundna till per-
soner och professionella roller till mer abstrakta praktiker s som méns makt
over kvinnor, forildrars makt Gver barn, psykologens makt 6ver den psy-
kiskt sjuka, medicinens roll 6ver befolkningen samt administrationens makt
Over manniskors liv.

En specifik typ av makt ar disciplindr biomakt vilken reglerar och dirige-
nom skapar den moderna ménniskans kropp och sinne (Alvesson & Skéld-
berg 1994). Biomakt karaktiriseras av en 6kad organisering av ménniskorna
i det moderna samhillet 1 syfte att effektivisera och forcera produktiviteten
inom alla omréden inom samhéllet (Dreyfus & Rabinow 1983). Biomakt kan
vidare ses som ett exempel pa en diskurs vilken uppritthills genom en rad
praktiker i samhéllet, bland annat genom hur fingelser, skola, férsvaret samt
fabriker och kontor &r organiserade. Resultatet av denna biomakt dr skapan-
det av manniskan som subjekt och individ. I analysen av konsulters identitet
kommer Foucaults maktbegrepp att anviandas for att forstd hur konsulterna
framstiller konsulter och konsultverksamhet, i relationen mellan olika grup-
per av konsulter och i praktiker som formar konsulters identitet.

Fokus pa diskurser for att forstd identitet

Att diskursen producerar det den behandlar har dven béring pa hur vi forstar
oss sjdlva som ménniskor. Denna forstaelse av identitet utgr frdn den typ av
konstruktionistisk syn pa identitet som diskuterades tidigare i kapitlet. Fou-
caults syn pa diskurs, kunskap och makt sitter ofta identitet i fokus. Detta tar
sig framfor allt uttryck i diskussioner om hur diskursen och diskursiva prak-
tiker formar subjekt och subjektivitet. Makt i diskurs och kunskapsstrukturer
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formar individen till subjekt genom att ”binda” henne till hennes sjélvkun-
skap och identitet.

”This form of power applies itself to immediate everyday life which
categorizes the individual, marks him by his own individuality, at-
taches him to his own identity, imposes a law of truth on him which
he must recognize and which others have to recognize in him” (Fou-
cault 1983: 212)

Subjektivitet kan forstds som innebdrden i att vara manniska och individ.
Sociala processer formar oss till att bli subjekt, dvs. individer med ett med-
vetande, en tankeprocess och en individualitet. Manniskors subjekt konstrue-
ras utifrén kulturella, sociala och kollektiva resurser i diskursen. Aven mén-
niskors interna tillstdnd, exempelvis kénslor, intentioner, motiv och trossat-
ser, konstrueras som specifika bestandsdelar i diskursen. Spréket spelar dér-
med en viktig roll dven for individens interna tankeprocesser och for hur hon
ser pa sig sjalv (jfr Wetherell et al 2001). Ménniskor konstruerar sdlunda sig
sjdlva som subjekt genom de diskurser de har tillgang till.

Nedan kommer jag att g& igenom de mest centrala begreppen i min be-
greppsapparat. Dessa kommer att lyftas fram i skilda avsnitt i analysen. I en-
lighet med resonemanget ovan har jag valt att begreppsligt och analytiskt
dela upp konsulters framstillning av identitet i tvd framstillningsprocesser:
objektivering och subjektivering. Objektivering innefattar hir en framstill-
ning av objektiva kategorier inom vilka individer kan positionera sig. Sub-
jektivering innefattar i sin tur intagande av subjektpositioner, dvs. intagande
av positioner i diskursen utifrdn vilka de talande indirekt framstiller sin sub-
jektivitet genom hur de uttrycker sig. Gemensamt for bédda dessa framstéll-
ningsprocesser ir att de innebdr en positionering i diskursen som sker i och
skapar relationen mellan skilda identiteter.

PosITIONERING. Tidigare i detta kapitel argumenterade jag for att identitet
bor ses som négot relationellt, dvs. for att identitetskonstruktion sker i jam-
forelse med och i relation till andra individer och grupper. Utifrén ett diskur-
sivt perspektiv pa identitet tar sig detta uttryck i positionering. Davies &
Harré (2001) definierar positionering som “the discursive process whereby
selves are located in conversations as observably and subjectively coherent
participants in jointly produced story lines” (Davies & Harré 2001: 264). Po-
sitionering innebdr sélunda att subjektivitet synliggérs och skapas genom att
individen och dennas subjektivitet ges en plats i diskursen. En position inne-
fattar ett visst sitt att forhdlla sig, som dessutom utgér frén vissa antaganden
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om positionen. Kulturella stereotyper sd som doktor/patient, konduk-
tor/orkester och mor/dotter kan anvindas som resurser for dessa positioner.

Enligt Davis & Harré (2001) kan positioner identifieras genom att extrahera
autobiografiska aspekter ur utsagor. Dessa autobiografiska inslag gor det
mdjligt att se hur den talande uppfattar sig sjdlva och andra. De visar vilka
positioner den talande tar upp, i vilken berittelse han eller hon positionerar
sig och hur denna positionering sker. Interaktiv positionering innebér att en
persons uttalanden dven skapar en position at andra. Reflexiv positionering
innebdr att den talande personen endast ger sig sjdlv en position.

Davis & Harré framhdller aven att di diskursiva positioner innefattar ett
visst sétt att betrakta virlden kan individer i olika positioner ha svart att for-
std varandras utgingspunkter. Vad som uppfattas som sjélvklart frén en posi-
tion 4r inte alltid lika sjdlvklart frdn en annan. Dessutom kan skilda positio-
ner innefatta skilda antaganden om moral, rationalitet och sanning.

”The relative nature of positions not only to each other but to moral
orders can make the perception of one almost impossible for the other,
in the relational position, to grasp.” (Davies & Harré 2001: 269)

I avhandlingen anvinder jag begreppet positionering for att analysera kon-
sulternas utsagor. Davies & Harré talar om positionering framfor allt 1 en-
skilda konversationer. Jag menar dock att positionering dven kan anvindas
for att forstd hur identitet skapas som positioner i diskursen och hur dessa
intas och relateras till varandra. Jag vill med detta begrepp betona att nir
konsulterna framstéller konsulters subjektivitet och konsultverksamhet pa ett
visst sitt aterskapar de positioner i diskursen bade for sig sjidlv och for andra.
Dessa positioner avgransas vidare i relation till varandra. Framfor allt ér jag
intresserad av hur olika konsultgruppers identitet framstélls som positioner i
relation till varandra. Begreppet positionering ligger som grund for min syn
bade pa objektivering och subjektivering.

OBJEKTIVERING. Foucault (1975/1977) beskriver objektivering av kriminalitet
och “den kriminelle” i sin studie av framvéxten av en ny typ av bestraffning
och fingelsevisen under slutet av 1700-talet. Objektivering av den kriminel-
le foregick och var en forutséttning for att makten att kontrollera och bestraf-
fa kriminalitet skulle kunna etableras. Till en borjan objektiverades den kri-
minelle i folkmun genom att han framstélldes som allas fiende — ndgon som
alla dirmed hade intresse av att forfolja. Genom att han uteslots ur ménsk-
ligheten diskvalificerades han som medborgare och borjade istéllet upptriada
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som “ett stycke otdmjd natur”. Den kriminelle framstéilldes och framstod
dirigenom som en skurk, ett monster, en galning eller som sjuk och allmént
som en “onormal” minniska.

Som resultat av objektivering i folkmun utsattes den kriminella dven for ve-
tenskaplig objektivering genom att han “undersoktes” och “behandlades” av
vetenskapsmén. Behandlingarna innefattade en teknik for ingripande mot
alla brottslingar. Dessutom organiserade man ett omrade for forebyggande
atgirder inom vilket man undersokte vilka personliga egenskaper och intres-
sen som kunde leda till val av en brottslig bana. I det stora hela skapades ett
visst forhallande till objektet, dvs. brottslingen som individ, som man utifran
specifika kriterier skapade kunskap om. Nir jag langre fram talar om objek-
tivering utgar jag frén antaganden om denna typ av objektiveringsprocesser
kring konsulter och konsultation, dvs. hur konsulter genom kunskapsproduk-
tion skapas som konsult. Jag studerar dock inte den “ursprungliga” upp-
komsten av ett objektiverat kunskapsfilt som behandlar konsultation i veten-
skap och folkmun, utan hur objektiv kunskap om konsultation framstills och
reproduceras i en fusion mellan tva konsultforetag, en lokal situation med
specifika lokala forutséttningar.

Individen som objektiv enhet med vissa egenskaper skapas siledes genom
att det uppstdr en kategori som vissa forestidllningar knyts till och som blir
foremal for vetenskapliga (eller andra experters) undersokningar och kun-
skapsproduktion. Forutom inom kriminologi har denna typ av individobjek-
tivering skett inom vetenskapliga discipliner s som medicin, psykiatri och
sociologi. Inom foretagsekonomi har vi producerat kunskap om foretagsle-
dare och entreprendrer som spridits ut i samhéllet och bidragit till en diskurs
som skapar dessa typer av individer och deras verksamhet. Det samma kan
tinkas ha skett kring konsulter och konsulters verksamhet. Till exempel har
texter om konsultation utgatt fran forestillningar om vilken typ av individer
konsulter dr. I vissa sammanhang beskrivs de som “ridddare i néden”, i andra
som “héxdoktorer” och bedragare (jfr Schein 1969, O’Shea & Madigan
1997, Schilling 2005). Sarskilt bland de som sjilva dr verksamma inom kon-
sultation &r det rimligt att anta att kunskapen om konsultation och konsulter
ar vl spridd.

I analysen anvénder jag begreppet objektivering for att belysa hur konsulter-
na framstiller sin verksamhet. Nar konsulterna refererar till “hur det funge-
rar” och “hur det maste vara” inom vissa typer av konsultation aterknyter de
till en eller flera diskurser kring konsultation. System av kategorier och kun-
skap som strukturerar konsultation har relevans for att forstd konsulternas
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konstruktion av identitet, eftersom konsulterna kan anvinda dessa kategorier
och denna kunskap for att definiera sig sjdlv och andra verksamma inom
konsultation. Begreppet objektivering anvinds framfor allt i kapitel sju, dér
jag analyserar hur konsulterna framstéller konsulters verksamhet.

SUBJEKTIVERING OCH SUBJEKTPOSITIONER. Genom subjektivering framstiller
individer sig sjilva och sin identitet p ett visst sétt. Detta sker i forsta hand
genom tal eller skrift. Subjektivering forknippas vidare med Foucaults studi-
er av bekdnnelse som praktik inom framfor allt medicin och psykiatri (Fou-
cault 1976/1978). Under 1800-talets medicinska undersékningar uppmuntra-
des patienterna att “bek#nna” sina djupaste sexuella fantasier och dolda
handlingar. Genom denna typ av bekinnelse skulle individen nd djupare
kdnnedom om sig sjalv och mojliggora bot mot ”abnormt” beteende. Denna
typ av praktik har spridit sig frAn medicin till psykiatri, undervisning och de
tolkande vetenskaperna. Den utgdr frin en tro att individen, med hjélp av
experter, kan komma fram till sanningen om sitt eget jag och sin egen identi-
tet (Dreyfus & Rabinow 1983). Som datainsamlingsverktyg inom bland an-
nat sociologi och foretagsekonomi dr intervjun ett exempel pa en bekidnnan-
de praktik. Intervjupersoner forvintas ofta bekinna en sann bild av sin erfa-
renhet'2. Bekénnelsen ses som en subjektiverande praktik. Bekinnaren fram-
stiller sig sjalv och sin verklighet pa ett visst sitt genom att koppla an till en
diskurs som behandlar vad det innebir att vara en viss typ av subjekt. Sub-
jektivering kan ske genom intagandet av subjektpositioner.

Subjektposition kan forstds som den position i relation till andra positioner
fran vilken en viss diskurs fir en innebord. Enligt Davies & Harré (2001) in-
nefattar subjektpositioner bade tillgéngen till en diskursiv repertoar, dvs. en
samling sitt pd vilka man kan uttrycka sig, och en plats inom den diskursiva
strukturen dir anvandaren har mer eller mindre legitimitet i anvindandet av
en viss repertoar. Har en person tagit upp en viss subjektposition kommer
han eller hon att se vérlden utifran det perspektiv positionen ger, menar Da-
vies & Harré. Intagandet av en viss subjektposition inkluderar anvindandet
av specifika bilder, metaforer, berdttelser och koncept som har relevans
inom denna position i diskursen.

Aven vAr karaktir konstrueras utifrdn en subjektposition. Den avgdr hur vi
pratar om oss sjdlva och omgivningen, och den ger oss en viss psykologi och
ett visst medvetande (Wetherell 2001). Till exempel kan en person genom

‘2 Den vetenskapliga intervjun kan silunda anviindas som ett medel for att forstd konstruktion av subjekti-
vitet och identitet.
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att beskriva sig sjilv pé ett visst sitt framstilla sig som en “omtinksam leda-
re”, en “rationellt tinkande individ” eller en “driftig entreprendr”. En sddan
framstillning ger rést it en kollektiv och kulturell identitet. Individen ar hér
utsatt for diskursens makt dd han eller hon inordnar sig i de sprakliga regler
och monster som diskursen innefattar. Barker & Galasinski (2001) uttrycker
detta pa foljande sitt: “To speak is to take up a pre-existent subject position
and to be subjected to the regulatory power of that discourse.” En subjektpo-
sition dr slunda en mer eller mindre tvingande position i diskursen pé sa sitt
att varje subjektposition har vissa regler och ramar som talaren bor hélla sig
inom.

Det r pa detta sitt som jag i analysen anvinder begreppet subjektposition,
dvs. for att beteckna den position utifrdn vilken ndgon mer eller mindre
omedvetet talar. Jag ser dven att den subjektpositioner en individ intar har
konsekvenser for vilken verklighet han eller hon kan konstruera. Mer speci-
fikt anvénder jag begreppen subjektivering och subjektposition for att lyfta
fram hur konsulter i ett yrkessammanhang intar vissa diskursiva positioner
och hur de dirmed konstruerar sig sjdlv och sin verklighet pa ett visst sitt.
Nir konsulterna talar ur en viss subjektposition kopplar de an till och rekon-
struerar en viss diskurs". Begreppen subjektivering och subjektpositioner
anvands framfor allt i kapitel 4tta i analysen av hur konsulterna framstaller
konsulters subjektivitet.

3 Jag gor sdlunda antagandet att de subjektpositioner som Aterges i intervjuerna inte 4r unika for den speci-
fika situation en intervju utgdr, utan utg0r positioner i en existerande “konsultationsdiskurs”. Att detta an-
tagande 4r befogat rimliggdrs genom att jag visar hur de specifika dragen i konsulternas subjektivitet och
identitet stdds och formas genom praktik i det sammanhang dér de verkar.
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KAPITEL 5

GENOMFORANDE AV
STUDIE OCH ANALYS

For att ge 1dsaren en chans att bedoma studiens virde dr det viktigt att reflek-
tera over de val jag gjort under genomforandet av studien och analysen. I
detta kapitel kommer jag att beskriva de val som ligger till grund for avhand-
lingens form och resultat. Jag beror framfor allt frdgor som ror val av per-
spektiv och formulering av forskningsfrdgor, utformning av studien och in-
samling av data, utformning av analysen och problematik i analysprocessen
samt presentation av data, analys och resultat.

EN KVALITATIV FALLSTUDIE

Avhandlingsstudien bygger pa en kvalitativ forskningsansats. Att en forsk-
ningsansats ir kvalitativ innebdr att jag fokuserar pa kvalitéer hos det stude-
rade fenomenet vilka inte mits utifrdn kvantitet, antal, intensitet eller fre-
kvens (Denzin & Lincoln 2000). Dessutom inriktar man sig inom kvalitativ
forskning mer pa insikt, upptdckt och tolkning dn pa hypotesprévning (Mer-
riam 1988).

Ofta kombineras en kvalitativ ansats med insamling av data i form av inter-
vjuer och observationer samt med en tolkande analysmetod dar tyngdvikt
laggs vid att undersoka hur vér verklighet forstds. Vid anvdndandet av en
kvalitativ forskningsansats ir det viktigt att forskaren erkénner att hon ound-
vikligen paverkar forskningsprocessen och det studerade fenomenet och att
det specifika sammanhanget for studien har betydelse. Resultatet av studien
kan sdlunda inte direkt abstraheras fran det lokala sammanhanget till genera-
liserade kunskapsenheter. Kvalitativa forskningsansatser dr val lampade att
anvéndas vid studier av subjektivitet och identitet di man genom den kvali-
tativa forskningens frimsta redskap, intervjun, kommer ndrmare individer
och kan samla in en rikare form av data (Denzin & Lincoln 2000).
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Studien som presenteras ér en fallstudie, dvs. en studie av ett avgrinsat och
verkligt ”fall” (Merriam 1988, Yin 1994). Anledningen till att jag valde att
gora en fallstudie ar att den ger en djupare och mer nyanserad forstielse av
omstindigheterna kring ett avgrinsat utsnitt av “verkligheten” i form av en
specifik situation.

Att studien ar en fallstudie innebér att den har vissa grundldggande egenska-
per som formar forskningsprojektets karaktir. For det forsta innefattar en
fallstudie fokus pa det partikuldra vilket innebér att studien fokuserar pd en
viss situation, hindelse, foreteelse eller person (Merriam 1988). Inom fore-
tagsekonomi ses enskilda foretag eller organisationer ofta som fall dé de re-
lativt enkelt kan studeras som system i vilka vissa forhdllanden rader. Av-
handlingen baseras pa en studie av fusionen mellan Tech och Mac som ett
avgrinsat fall. Aven om fusionen dven skedde pa ett internationellt plan har
jag valt att begridnsa studien till fusionen i Sverige. Denna avgrinsning var
naturlig d foretagen bade fore och efter fusionen var kraftigt divisionalise-
rade, vilket innebér att integrationsprocessen i den svenska organisationen
var decentraliserad och relativt autonom.

Men dven om fallstudier fokuserar pa en specifik situation kan de belysa ett
mer generellt problem. I avhandlingen anvénds fallstudien for att belysa
problematiken kring sammanslagning av IT- och managementkonsultverk-
samhet med specifikt fokus pd betydelsen av konsulters identitet. Genom att
gora en fallstudie har jag kunnat studera forutsittningarna for integration pa
djupet och samtidigt lyfta fram aspekter som kan antas vara mer generella.
Bland annat visar jag hur skillnader mellan konsultverksamheter och konsul-
ters identitet kan antas vara av ett mer generellt slag genom att peka pa de
monster i diskursen som formar dem.

For det andra tenderar fallstudier att ha ett starkt deskriptivt inslag (ibid). En
fallstudie resulterar med andra ord i en beskrivning av den studerade forete-
elsen som dr omfattande och “tit”. Beskrivningen ir ofta kvalitativ och re-
sultatet rapporteras ofta i ”prosa och litterdra tekniker” istillet for i siffror.
Dessutom kan beskrivningen innefatta inslag av empirimaterialets egen rost i
form av citat frdn intervjuer och dokument med mera. Avhandlingsstudien
baseras pd djupintervjuer med konsulter frin de sammangiende foretagen.
Dessa intervjuer har genererat en omfattande “text” om fusionen som jag
framGéver kommer att benimna en “diskussion om fusionen”. Utifran utsagor
och formuleringar i dessa intervjuer ger jag en omfattande beskrivning av
olika aspekter av fusionen och konsulters identitet. Denna beskrivning gors
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vidare “tit” genom att jag bygger detaljerade analyser av det empiriska ma-
terialet pa konsulternas egna ord.

Téta beskrivningar forknippas ofta med etnografiska studier med deltagande
observationer (jfr Geertz 1973). Till en borjan hade jag en ambition att gora
en mer etnografisk studie som skulle inkludera observationer av vad som
hinde 1 de sammangdende foretagen under en ldngre tid. Det visade sig dock
vara svart att observera fusionsarbete. Handelser som har betydelse for
sammanslagningen av tva foretag dr utspridda 6ver tid och rum. Dessutom
sker de ofta 1 det fordolda och forandringar sker successivt vilket gor dem
svéra att observera. Att dven de inblandade upplevde sammanslagningen
som nagot avldgset och avskilt frdn deras vardag framgick i intervjuer bade
med personer som varit direkt involverade i genomforandet av sammanslag-
ningen och med personer som sttt pd en viss distans. De jag pratade med
hade i de flesta fall svart att specificera vad som skett i fusionen, vilka for-
dndringar som gjorts och hur fusionen paverkat organisationen eller dem
sjdlva personligen. Intervjuer var i denna situation ett passande hjalpmedel
for att 1 tid och rum avgrinsa konsulternas framstillning av fusionsférloppet.

For det tredje innebar valet av fallstudie att studien &r heuristisk till sin ka-
raktar. Den syftar med andra ord till att ge 1dsaren en forbittrad forstdelse av
den studerade foreteelsen som i forldngningen leder till att han eller hon
sjdlvstindigt kan hitta 16sningar pa problem i sin vardag (Merriam 1988).
Framfor allt bor resultaten vara poangfulla och uppmuntra till reflektion och
fornyad insikt, bade hos personer i fallfdretaget och hos personer i liknande
situationer. I avhandlingen har jag haft ambitionen att genom en detaljerad
och méngsidig analys av fallet ge ldsaren mojlighet att leva sig in i situatio-
nen och dirigenom bilda sin egen uppfattning. Dessutom har jag med teore-
tiska begrepp och langtgdende tolkningar velat mojliggora ny forstielse av
fusioner och konsultverksamhet.

Till sist har fallstudier ett starkt inslag induktion. Nir studier till storsta delen
grundar sig pa induktiva resonemang innebdr det att observerade monster i
empirin lyfts fram for att generera problemformuleringar, begrepp och for-
stielse som kan anvindas mer generellt (ibid). Avhandlingsstudien dr induk-
tivt organiserad. Bade problemformulering och relevanta teorietiska begrepp
har utvecklats under analysens ging. Aven om jag vid studiens borjan hade
vissa riktmérken for vilken typ av problematik jag var intresserad av (makt
och konflikter i samband med fusioner) har formuleringen av den slutliga
problematiken vuxit fram genom analys och skrivarbete. Dessutom har teo-
retiska begrepp, exempelvis identitet, objektivering, subjektivering, positio-
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nering, disciplinering och normalisering, fatt en plats i avhandlingen nér de
visat sig kunna bidra till forstielse av fallet. Den induktiva problem- och be-
greppsformuleringen innebér vidare att fusionen mellan Tech och Mac som
fall dr speciellt limpat som studieobjekt for just avhandlingens problematik.
Att konsulters identitet visade sig ha betydelse for fusionen kan sélunda ses
som bade en utgdngspunkt (i avhandlingens uppldggning) och ett resultat (i
forskningsprocessen) av studien.

Val av fokus, perspektiv och forskningsfrdagor

Varje vetenskaplig studie utgar fran ett visst perspektiv utifran vilket verk-
ligheten betraktas (Burrell & Morgan 1979, Bérjesson 2003). Som framgick
i foregdende kapitel har jag i avhandlingen valt att betrakta fissionen mellan
Tech och Mac utifran ett diskursivt perspektiv, med sirskilt fokus pa konsul-
ters identitet. Detta perspektiv lyfter bland annat fram frigor som rér mons-
ter i sprdkanvindning och praktik, subjektivitet och makt. Anledningen till
att jag valde detta perspektiv var bland annat att det sitter fokus pd hur kon-
sulter och konsultverksamhet framstélls bade i den lokala diskussionen i fu-
sionen och som del av en vidare kunskapsstruktur i samhillet. Valet av ett
diskursivt perspektiv pa konsulters identitet kan vidare sdgas ha vuxit fram
dels som resultat av ett teoretiskt intresse, dels utifran iakttagelser kring stu-
dieobjektet under studiens ging.

Mitt teoretiska intresse for fusioner, konsulter och identitet har bland annat
formats av den forskarmiljo jag vistats i under min tid som doktorand. Av-
handlingen ar en del av forskningsprogrammet mergers@work, som ar ett
samarbete mellan forskare vid Linkopings Universitet och vid Handelshog-
skolan i Stockholm. Som namnet antyder har forskningen inom programmet
bland annat syftat till att forstd hur fusioner kommer till uttryck i det dagliga
arbetet 1 organisationerna. Framfor allt har vi intresserat oss for arbetet med
integration i enskilda sammanslagningar. Fusioner har beskrivits som tillfil-
len d& ménga organisatoriska processer som annars pagar under ytan kom-
mer fram i ljuset. Fusioner skapar silunda ett bra tillfille att studera dessa
processer (jfr Kleppeste 1993). Jag sdg forskningsprogrammet mer-
gers@work som en spinnande mojlighet att studera frigor som r6r hur mén-
niskor upplever sitt arbete och livet i organisationer i samband med foretags-
sammanslagningar.

Tidigt under min tid som doktorand fick jag mojlighet att delta i en pilotstu-
die av en fusion mellan tva konsultféretag, dvs. fusionen mellan Tech och
Mac. Dir fick jag intrycket att konsulter pratar om och ser pa virlden pa ett
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visst sitt. Pilotstudien vickte nyfikenhet och fick mig att vilja veta mer om
konsulter och deras syn pa sig sjdlva. Hur ser konsulter pa sitt arbete som
konsult och vilken betydelse har detta i samband med en fusion?

I fusionen mellan Tech och Mac betonades forekomsten och betydelsen av
skillnader mellan olika grupper. Nir jag stillde frigor om hur man arbetat
med integration efter fusionen aterkom standigt padpekanden om att det fanns
skillnader mellan olika typer av konsulter, framfor allt mellan management-
konsulter och IT-konsulter. Dessutom forklarade man att dessa skillnader
var ’nddvindiga” for respektive verksamhet, vilket gjorde att man sag integ-
ration som en dalig idé. Dessa utsagor gjorde att mitt intresse vixte for att
forstd varfor konsulterna beskrev situationen pé detta sétt och vari dessa pa-
stiddda skillnader ligger. Aven om jag under ytterligare samtal med konsulter
frén de tvd sammangdende foretagen fokuserade pa att ta del av en Over-
gripande berittelse om fusionen lyssnade jag vidare efter specificeringar av
vad skillnaderna innebar och vilken betydelse de hade. En initial tematisk
analys av innehéllet i genomf6rda intervjuer gjorde det dnnu tydligare att fo-
rekomsten av skillnader mellan olika typer av konsulter var central for att
forstd den laga graden av integration i fusionen.

Jag ville dock mer ingéende forstd varfor dessa skillnader hade betydelse.
Framfor allt ville jag undersoka vilka skillnaderna var och varfor de forsva-
rade samarbetet mellan konsulter fran de tva lagren. Monster i intervjumate-
rialet visade att skillnaderna mellan olika typer av konsulter framstilldes
béde som skillnader i verksamheten och som skillnader mellan méanniskor.
Mitt val att se denna betoning pa skillnader som en fraga om konsulters
identitet kom av att konsulterna ofta uttalande sig ganska krasst om varanuia
som ménniskor som fungerar och resonerar pa olika sitt. De menade till ex-
empel att det var "hogre klass” pa en del konsulter och att vissa grupper be-
stod av ”smartare ménniskor” &n andra. Synen bade pa fusionen och pa de
inblandade parterna kunde sdlunda belysas utifrdn konsulternas syn pa vilka
de sjélva dr i relation till andra konsulter.

Valet av ett diskursivt perspektiv pé konsulters identitet viaxte fram efter-
hand da jag horde hur konsulterna talade i allminhet och hur de talade om
fusionen i synnerhet. Jag brottades linge med svérigheten att sdga nagot
konkret om fusionen, dd konsulternas utsagor var tvetydiga och mainga
génger vildigt generella. Speciellt svart var det att f& svar pa frigor om vad
som “hinde rent konkret”. Istdllet fick jag manga svar som forklarade ab-
strakta svarigheter med att integrera och samarbeta utifrin modeller och
koncept inom konsultbranschen eller med allmédnna konstateranden om
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skillnader. Att konsulterna inte var mer konkreta skulle kunna férklaras bade
som nagot specifikt for konsulter — t.ex. att de dr vana att tala 1 abstrakta
termer och modeller i sitt dagliga arbete — och som négot specifikt for fusio-
ner — t. ex. att vilka hdndelser som beror pa fusionen och vilka som hor till
vardagsskeendet inte ar tydligt ens for dem som dr involverade.

Jag fann det dock fruktbart att ta konsulternas utsagor pé allvar och faktiskt
tolka deras minga génger abstrakta prat som framstillningar av fusionen.
Om konsulterna inte kunde precisera nigon annan verklighet fér mig i inter-
vjuerna kanske det inte heller fanns nidgon annan verklighet i konsulternas
vardag. Det Foucaultinfluerade diskursiva perspektivet tillit mig att betrakta
konsulternas framstillningar av fusionen, konsulters verksamhet och konsul-
ters subjektivitet, inte bara som fristiende text utan som nagot som formar
och utgor konsulternas verklighet. Dessutom lyfter perspektivet fram makt-
aspekter och en politisk dimension i fusionen. Att varje analyssteg bygger pa
ett tidigare och att de tillsammans skapar en allt mer utvecklad forstielse vi-
sar att valet av perspektiv varit rimligt och fruktbart. Som vi kommer att se
faller monstren i konsulternas utsagor pé plats nir utsagorna ses som en del
av tvd konsultidentiteter vilka formas genom att konsultationspraktiker di-
sciplinerar konsulternas syn p4 sig sjélva.

Som resultat av min forskningsprocess formulerades forskningsfrigor som
fokuserar dels pa hur konsulter framstills i termer av hur de dr och hur de
arbetar, dels pa vilken betydelse konsulters identitet har pa forutsdttningarna
for integration. Som framgatt dr studieobjektet fusionen mellan Tech och
Mac, ett IT-konsultforetag och ett managementkonsultforetag. Fenomenet
jag forsokt forsta i studien ar konsulternas identitetskonstruktion och dess
betydelse for forutsittningarna for integration i en fusion. Med identitet me-
nar jag framstillning av hur konsulterna idr som personer, i ett yrkessam-
manhang. Genom valet av studieobjekt avgrinsas studien till att forsoka for-
std hur konsulternas identitetskonstruktion péverkar IT-konsulters och ma-
nagementkonsulters mojlighet att fusionera.

Studiedesign

Studien omfattar tvé delstudier, en inledande pilotstudie och en uppfoljande
fordjupningsstudie. De tva delstudierna skiljer sig &t i1 syfte och fokus, men
jag har slagit samman det insamlade materialet i analysen.

PILOTSTUDIE. Syftet med pilotstudien var att forstd genomférandet av fusio-
nen mellan Tech och Mac. Mer specifikt inriktade vi oss pé att utforska an-
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givna motiv och argument, planerna pd och det faktiska genomforandet av
integration, effekterna pa kunskap och kompetens samt effekterna pa strategi
och organisation i Ovrigt. Som en del av forskningsprogrammet mer-
gers@work genomfordes pilotstudien parallellt med liknande studier av ett
antal andra fusioner inom andra branscher under samma tid. Anledningen till
att just TeMac valdes till studieobjekt var att fusioner mellan konsultforetag
ar ett bra exempel pa fusioner dir Gverforing av kunskap och kompetens ar
centralt. Fusionen studerades sélunda som en fusion mellan tva kunskapsin-
tensiva organisationer.

I pilotstudien genomf6rdes nio intervjuer med personer som under fusionens
inledningsfaser innchaft en ledningsposition inom TeMac. De intervjuade
var Sverige-VDn under tiden efter fusionen, tre affairsomradeschefer, tre un-
derenhetschefer samt personalchefen och informationschefen. Intervjuerna
genomfordes av forskare inom mergers@work™. Vid sju av de nio intervju-
erna var jag en av tvd intervjuande forskare.

Infor de semistrukturerade intervjuerna forbereddes en intervjuguide'. Den
angav ett antal omrdden inom vilka frdgor formulerades: bakgrund till fusio-
nen, genomforandet, grad av integration, verksamhetslogik, effekter av fu-
sionsforloppet samt planer for framtiden. Resultatet av pilotstudien blev en
detaljerad fallbeskrivning av fusionsforloppet sd som det sett ut mellan au-
gusti 1999 da fusionen offentliggjordes och februari 2002. Utifrdn vad som
framkom 1 pilotstudien formulerade jag problem och forskningsfrégor for
fordjupningsstudien. I intervjuerna i pilotstudien framkom att betoning ofta
lades pé skillnader mellan grupper, nadgot som utvecklades i resonemang om
varfor fusionen utvecklades som den gjorde. Det visade sig vidare att kon-
sulterna betonade att olika kunskaps- och affirsomrdden for konsultation
skiljer sig &t nér det géller hur verksamheten utformas och hur konsulterna ar
som manniskor. Denna observation ansag jag motivera fordjupade studier av
hur konsulter och konsultverksamhet konstruerades i samband med fusionen.

FORDJUPNINGSSTUDIE. Syftet med fordjupningsstudien var att genom ytterli-
gare intervjuer undersoka hur konsulterna konstruerade fusionen och inblan-
dade parter. Under studiens gang utvecklades ett explicit fokus pa identitets-
konstruktion. Fordjupningsstudien omfattar 20 intervjuer. De flesta genom-
fordes under tidsperioden februari till juni 2004. Jag hade dven, tillsammans

! Jag vill tacka Jan Lowstedt, Andreas Werr och Marie Tomicic for deras insatser nir det giller dessa in-
tervjuer.
" Intervjuguiden for pilotstudien &terfinns i Bilaga 1.
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med en doktorandkollega'®, genomfort tre forberedande intervjuer i septem-
ber-oktober 2003 i syfte att uppdatera hur fusionen fortskridit sedan vi be-
sOkt organisationen senast i bérjan av 2002.

For att kunna fanga variationer i diskursen ville jag prata med personer som
kunde tinkas inta olika positioner. Jag valde darfor att intervjua personer
frén de olika ursprungsorganisationerna (Tech, Mac, Independent'”), perso-
ner som arbetade inom olika enheter efter fusionen (Consulting Services,
Technology Services och Outsourcing Services) samt personer med olika
roller i organisationen (affirsomrddeschefer, enhetschefer, teamche-
fer/projektledare, konsulter, siljare och administrativ personal/stab)'®. Jag
intervjuade dven tva fackrepresentanter och fyra konsulter som limnat orga-
nisationen efter fusionen. Dessutom hade jag fordelningen av mén och kvin-
nor i dtanke vid urvalet. 1 férdjupningsstudien var 7 av intervjupersonerna
kvinnor och 13 mén. Totalt i alla 32 intervjuer var 10 kvinnor och 22 man. I
tabell 5.1 aterfinns en sammanstillning av samtliga intervjuer som studien
innefattar.

Ursprungsorganisation Miin Kvinnor Totalt
Tech 8 9 17
Mac 13 0 13
Independent 1 1 2
Summa 22 10 32

Tabell 5.1: Sammanstillning av samtliga intervjuer

Urvalet av intervjupersoner foljde vidare en ”snébollsmetod”, dir de jag in-
tervjuade fick foresla ytterligare personer de tyckte det kunde vara lampligt

’6 Jag vill tacka Markus Ejenis for hans insatser niir det giller dessa intervjuer.

'7 Independent var ett sjilvstindigt managementkonsultbolag inom Tech som i Sverige bildats genom upp-
kop av ett antal mindre “konsulthus”. Vid fusionen integrerades Independent med Macs managementkon-
sulter.

'8 Trots att intervjumaterialet innefattar intervjupersoner med olika roller i konsultforetagen kommer jag i
analysen att referera till alla intervjupersoner som “konsulter”. Anledningen &r att jag ddrigenom vill betona
att den centrala skiljelinjen i intervjumaterialet gick mellan folk frin de tvi affirsomradena. Aven administ-
ratorernas utsagor kan dirigenom ses som fargade av logiken inom ett affirsomrade. Jag vill dock kom-
mentera att denna forenklande beteckning framfor allt skett i skrivandet och att jag i analysen varit Sppen
for eventuell betoning pa skillnader dven mellan “konsulter” och icke-konsulter/administratdrer”.
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att jag pratade med. Jag upprittade alltsd allt eftersom en lista med namn
fran vilken jag valde personer att kontakta efter att jag genomfort tidigare
inbokade intervjuer. I listan hade jag dven en kolumn som angav de fore-
slagna personernas olika “roller”, just for att kunna skapa ett si varierat ur-
val som mojligt. I snitt bokade och genomforde jag 2-3 intervjuer innan jag
utvirderade vilka ytterligare jag borde prata med. Fordelen med denna typ
av urval ir att jag inte var beroende av endast en kontaktpersons uppfattning
om relevanta personer. Dessutom foreskrev min induktiva ansats att bilden
av vilka som var intressanta att prata med skulle vixa fram 1 takt med att jag
intervjuat allt fler. Det hade siledes inte varit fruktbart att utgd fran en pa
forhand faststilld lista, &ven om jag hade haft tillgang till en sddan.

Intervjustrategi

Avhandlingens studie baseras saledes pa intervjuer med personer verksam-
ma eller tidigare verksamma i det valda fallforetaget. Intervjuerna gjordes
enligt en semistrukturerad logik vilket innebdr att de utgick frdn 6ppna men
fokuserade fragor. For att de semistrukturerade intervjuerna skulle bidra sa
mycket som mojligt till att forstd konsulternas forstielse av fusionen utfor-
made jag en strategi for hur intervjuerna skulle genomforas. Denna strategi
inkluderade vilka fragor som skulle stillas, hur aktiv jag som forskare borde
vara och hur mycket utrymme intervjupersonen skulle fa att avvika fran dm-
net for intervjun (jfr Wengraf 2001).

Som Tillberg (2003) poédngterar ar det i samband med anvéndning av inter-
vjuer som forskningsunderlag dock viktigt att vara medveten om att inter-
vjusituationen utgor en specifik situation som ér skild frdn vardagen. I en in-
tervjusituation &r intervjupersonen typiskt medveten om att han eller hon ér
med i en studie och att vad han eller hon sdger dokumenteras. Intervjuperso-
nen kan dven uppfatta att han eller hon forvéntas agera pa ett visst sétt i den-
na specifika situation och omedvetet styras mot vissa typer av svar beroende
pa hur frigorna 4r formulerade. Man brukar hir varna for schabloniserade
svarstyper vilka forskaren bor undvika eller n& bortom. Borjesson (2003) be-
tonar dock att inom diskursanalys 4r dessa schabloniserade svar av intresse 1
sig. Med ett diskursivt perspektiv dr det just dessa schabloniserade svar som
framstar som forskningsbara. Detta innebdr dock inte att intervjuerna inte
ska utforas medvetet och overvagt. Bland annat bér man undvika att stilla
ledande fragor och fundera Gver hur man kan uppmuntra intervjupersonerna
att svara och reproducera en “naturlig” diskurs.
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For att begridnsa min styrning av intervjupersonernas svar och uppmuntra till
spontanitet valde jag att anvinda inslag av narrativ interviumetod (Wengraf
2001). I narrativ uttrycks individers och kulturers tysta och omedvetna anta-
ganden vilket gor narrativ intervjumetodik till ett verktyg som kan anvindas
nér forskaren vill komma &t underliggande aspekter av fenomen sd som dis-
kursiva monster och identitet. Enligt Wengraf lyfter narrativ upp underlig-
gande monster i diskursen dd de genom sin inneboende logik driver beritta-
ren att framstilla en berittelse som struktureras enligt en viss form. Utifrén
att narrativ konstrueras enligt en hindelsedesign dir vissa inslag maste inga
(en borjan, ett slut och ett hindelseforlopp/’plot”) drivs berittaren for det
forsta mot att fullborda berittelsen. For det andra kondenseras berittelsen,
dvs. det dr endast det som behévs for att berdttelsen ska vara begriplig som
tas med. For det tredje fyller beréttaren pad med de detaljer som behdvs for
att gora kausala antaganden i berittelsen begripliga. Tanken i narrativ inter-
vjumetod dr att om intervjupersonen ges utrymme att sjilvmant beritta

kommer han eller hon att aterge fullstindiga berittelser och renodlade dis-
kurser.

Att jag valt ett diskursivt perspektiv har vidare haft konsekvenser for hur jag
har behandlat intervjumaterialet. Nar jag analyserat utsagor i intervjuerna
har jag inte sOkt autenticitet eller sanningen om fusionen, vilka intervjuper-
sonerna ir eller vad de tycker (jfr Bolander 2006). Istillet ser jag intervjuer-
na som en samling utsagor genom vilka de intervjuade gor olika saker. I den
hér studien har det framfor allt varit relevant att titta pad hur den studerade
fusionen och involverade konsulter framstills genom intervjupersonernas
utsagor. Att uppmuntra till narrativ har varit speciellt limpligt i denna studie
av diskursiva monster och framstillningar da det fatt konsulterna att fullbor-
da och renodla de diskurser de anvinder och att med mig som mottagare
gora ndgot med sina utsagor, dvs. framstilla konsulter och konsultverksam-
het som relevant for fusionen.

I en renodlad narrativ intervju stiller forskaren en inledande frdga som for-
muleras pa si sitt att den uppmanar intervjupersonen att aterge en berittelse
(Wengraf 2001). Intervjupersonen uppmuntras vidare av att forskaren ger ett
intresserat intryck genom att halla 6gonkontakt, att spegla kinslouttryck och
att tillita lingre pauser och tystnad. Foljdfrdgor och annan verbal uppmunt-
ran bor undvikas for att inte leda intervjupersonen i dennes berittelse. Moj-
ligen kan ett “mm” eller ett ”hm” undslippa intervjuaren for att uppmuntra
intervjupersonen att fortsétta sin beréittelse. Intervjuaren antecknar under be-
rittelsens gdng de dmnen som tas upp. Nér intervjupersonen inte ldngre har
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négot att sdga dr intervjun slut. Den narrativa intervjun kan dock komplette-
ras med ytterligare intervjumoment déir intervjuaren gér tillbaka till de 4m-
nen som togs upp 1 berittelsen for att stilla foljdfragor kring dem. Intervjua-
ren kan dven hir uppmuntra till ytterligare narrativ.

Innan jag borjade intervjua i fordjupningsstudien forberedde jag en intervju-
guide dir jag utgick frén principerna for en narrativ intervju'®. Jag bérjade
med en kort inledning och stillde sedan nédgra fridgor om intervjupersonens
bakgrund och position i organisationen. Direfter formulerade jag en fraga
som syftade till att uppmuntra intervjupersonen att ge en berittelse om fu-
sionen. Tanken var att jag skulle sdga sd lite som mojligt och att intervjuper-
sonerna skulle uppmuntras att siga s mycket som mdjligt. Den inledande
frdgan formulerades som si:

Inledningsvis skulle jag vilja att du sa utforligt som mdjligt berdttar
om hur du uppfattat fusionen mellan Tech och Mac, alla hdndelser
och moment som du anser var viktiga for fusionsprocessen. Du skulle
kunna borja med hur det hela bérjade och sedan fortsdtta med hur fu-
sionen utvecklades.

Vidare hade jag forberett ett antal mer specifika intervjufrigor om fusionen
vilka i sin tur var baserade pa preliminira forskningsfragor. Dessa fokusera-
de pa hur fusionen och de fusionerande organisationerna uppfattades, hur
diskussionen gitt kring sammanslagningen och vad man gjort, vilka problem
man upplevt, vilka uppfattningar man haft om centrala aktorer och gruppe-
ringar samt hur olika grupper paverkats av fusionen. Infor varje enskild in-
tervju forberedde jag dven ett par fragor for den specifika roll/position den
personen hade haft i samband med fusionen (t.ex. som IT-konsult, manage-
mentkonsult, fackrepresentant, “avhoppare™). Samtliga intervjuer bandades
efter att jag frigat respondenterna om lov for detta. Infor analysen transkri-
berades intervjuerna ord for ord. Transkriptionen av de 32 intervjuerna resul-
terade 1 524 sidor text.

Ytterligare reflektioner om intervjuerna

Andra forskares erfarenheter har visat att det kan ofta vara svirt att fa access
till konsultforetag. Framfor allt managementkonsulter ér kdnda for att und-
vika att sldppa in forskare i deras verksamhet och att ddrmed bli féremal for
objektiverande studier. Henry (2002) menar att detta delvis beror pa att kon-

 Intervjuguide for fordjupningsstudien 4terfinns i Bilaga 2.
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sulter och konsultforetag ar sdrbara for hur de portritteras, da deras legitimi-
tet och erkénnande bygger pé det intryck de skapat av sig sjélva.

”Therefore, contemporary consultants are very careful to avoid being
included in the objectification studies conducted in sociology, both
because in that world the quality of a consultant depends much more
on his relationship with others than on his academic degree or posi-
tion, and because any explanation of what consultants objectively are
or do tends to shatter the group’s charisma and challenge the collec-
tive belief form which this symbolic capital originates.” (Henry 2002:
19)

Jag hade dock inte ndgra storre problem med att fa access och boka intervju-
er i konsultforetaget. Efter de forsta samtalen med var kontaktperson under
pilotstudien — en fore detta deldgare och vid denna tidpunkt affarsenhetschef
— mdttes vi av engagemang och entusiasm for var studie. Personerna som jag
traffade var tillmétesgdende och jag upplevde inte att de var misstinksamma
mot hur jag skulle komma att beskriva dem och deras verksamhet. Snarare
var de forvdnansvirt ppna mot mig. Det hinde till och med att jag blev for-
bluffad 6ver den kritik och de hérda ord som ibland uttrycktes om den egna
organisationen. Deras Oppenhet var en tillgdng i studien d& det gav mig ett
rikare material att jobba med. Jag vill dock podngtera att denna Gppenhet
inte innebar att de skulle ha varit mer “drliga” eller ”autentiska”. Det betyd-
de snarare att de delade med sig av den diskurs genom vilken de framstillde
konsulter och konsultverksamhet. Jag menar att de harda orden som uttryck-
tes om "de andra” i organisationen kan ses som en del av just den diskursiva
praktik genom vilken konsulterna forsokte positionera sig gentemot var-
andra, ndgot som dven bidrog till reproduktionen av konsulters identitet.

Nir jag forsokte boka intervjuer visade det sig dock finnas vissa svarigheter
att fa de tillfrigade konsulterna att avsitta tid for intervjuer. Manga av de
konsulter jag kontaktade uppgav att de inte kunde avsitta tid for en intervju
dé all deras tid borde debiteras pa kunduppdrag. Detta medforde att konsul-
ter 1 chefsbefattningar var mer tillgingliga for intervjuer dn konsulter pa
”golvet”. Dock tog sig flera konsulter tid att prata med mig om fusionen pa
sin fritid. Det hénde dven att personer avbojde att medverka med motivet att
de inte ansag att fusionen var relevant att prata om langre. Detta ir synd, da
det hade varit intressant att hora utifrdn vilken diskursiv position de drog den
slutsatsen.
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En ytterligare aspekt jag upplevde som specifik for studier av management-
konsulter berér forvintningar om rollerna i intervjusituationen. Som nimnts
ovan hade jag en intervjustrategi dar jag forsokte begransa min paverkan pa
de jag intervjuade genom att endast stilla ett fatal generella intervjufragor. I
en intervjusituation dr det dock inte bara intervjuaren som péverkar respon-
denten, utan respondenten paverkar dven intervjuaren. Framfor allt paverka-
des jag av forvintningar pd mig som forskare. Dessa inkluderade bade for-
véntningar jag upplevde att jag inte kunde leva upp till och 1dga forvintning-
ar som jag upplevde underminerade min trovardighet.

Under intervjuerna hinde det bland annat ofta att jag kdinde mig kluven mel-
lan min narrativa intervjustrategi och forvintningar som jag upplevde kon-
sulterna hade pd hur en riktig” forskare agerar i intervjusituationen. Fram-
for allt upplevde jag att jag borde visa mig kunnig om fusioner och konsulta-
tion generellt och om det specifika fallet i synnerhet. Om jag visade mig
“kunnig” skulle dock detta kollidera med min mer avvaktande intervjustra-
tegi. Som jag beskrivit ovan var tanken att jag skulle siga sa lite som mojligt
och att intervjupersonerna skulle forklara for mig hur de resonerade bade
kring fusionen och kring konsultverksamhet. Upplevelsen gav mig insikten
att man i intervjusituationen dr tvungen att hitta en balans mellan att f6lja sin
forskarstrategi och att mota forvintningar hos respondenterna for att upp-
ritthdlla deras fortroende. I min studie hanterade jag situationen genom att
forsoka hélla mig till min strategi sé 1ldngt som mojligt men dnda gora vissa
avvikelser vid tillfallen dé jag upplevde att jag inte hade tillrickligt med for-
troende hos en viss intervjuperson.

Problematiken kring rollférdelning och forvantningar var speciellt pataglig i
vissa intervjuer. Aven om en intervjusituation ofta beskrivs som en situation
dar forskaren ar i Overlige gentemot intervjupersonen (Fontana & Frey
2000) kan situationen vara omvénd. Detta kan vara speciellt patagligt i in-
tervjuer dir intervjupersonen dr man och forskaren 4r kvinna och nir det
finns en éldersskillnad i relationen (jfr H66k 2001, Holgersson, 2003). I min
studie var situationen ofta sddan att jag, ung kvinnlig doktorand, intervjuade
dldre yrkeserfaren man. Framfor allt blev rollférdelningen problematisk 1 si-
tuationer dér jag intervjuade fore detta deldgare och andra mén i maktposi-
tion 1 konsultforetaget. Jag forsokte dock utnyttja “laga” forvintningar pa
min kunskap till min fordel. De tillit mig att stdlla manga frdgor om “varfoér
da?” och “hur fungerar det?” och jag fick sdledes forklarande och grundliga
svar dir intervjupersonerna gav manga argument fér och emot olika sitt att
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hantera fusionen. Dessutom berdrdes frekvent skillnader mellan konsultmo-
deller och skillnader mellan olika konsulter.

DISKURSANALYS

Valet av ett diskursivt perspektiv gor det naturligt att anvidnda en diskursiv
analysmetod. Vid analysen av det insamlade materialet har jag darfor utgatt
fran principerna inom diskursanalys. Men precis som det inte finns ndgon
entydig definition av begreppet diskurs finns det heller ingen koncensus
kring vad diskursanalys dr och hur den utformas. Diskursanalys anvinds
som bendmning pa en rad olika, vitt skilda typer av analyser av text och
sprakanviandning. Det innefattar allt frén innehéllsanalys, argumentations-
analys, lingvistisk textanalys och diskurspsykologi till analys av narrativ,
kritisk diskursanalys och foucaudiansk maktanalys (jfr Winther Jorgensen &
Phillips 2000, Wetherell et al 2001, Bergstrom & Boréus 2005). Diskursana-
lysens utformning &r vidare néra forknippad med den teoretiska forstielsen
av begreppet diskurs. Metoderna varierar med andra ord beroende pa ut-
géngspunkter och antaganden.

Positionering bland varianter av diskursanalys

Valet av metod for att studera ett visst fenomen ar nira forknippat med epis-
temologiska antaganden om den producerade kunskapens natur och med on-
tologiska antaganden om det studerade fenomenets natur (Morgan & Smir-
cich 1980). I en medvetet designad studie bor forskaren vara tydlig med vil-
ka antaganden hon utgdr fran. I annat fall riskerar metodvalet ha konsekven-
ser for studiens resultat som forskaren sjilv inte &r medveten om. Diskurs-
analys utgdr per definition frdn nigon typ av socialkonstruktionistisk ut-
gingspunkt. Den sprdkliga vindningen” i denna vetenskapsteoretiska in-
riktning ser spraket som nigot som konstruerar verkligheten snarare 4n speg-
lar den (Borjesson 2003). Men dven inom socialkonstruktionismen kan sy-
nen pa relationen mellan diskurs, kunskap och verklighet dock variera. Al-
vesson & Kiérreman (2000) menar att synen pa diskurs i en viss studie kan
preciseras dels utifrén synen pa forhdllandet mellan diskurs och mening, dels
utifrdn synen pé diskursens omfattning i tid och rum.

DISKURS OCH MENING. Diskursanalys kan sdlunda variera i synen pa forhal-
landet mellan diskurs och mening. Den centrala fragan hir dr huruvida me-
ning, kunskap och subjektiv forstielse ses som en oskiljbar del av diskursen
eller om diskursen betraktas som en nivd av prat och text som ar 16st kopp-
lad till andra meningsskapande sociala praktiker. Alvesson & Kirreman
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(2000) menar att inriktningar dér diskurs ses som 16st kopplad till mening
bygger pd antaganden om diskursiv autonomi. 1 studier som tar denna ut-
gangspunkt behandlas diskursen som sjilvstindig i relation till vad ménni-
skor gor och tinker. Diskursen &r snarare en sldja av sociala konventioner
kring hur man borde uttrycka sig i en viss situation, vilken hindrar ménni-
skor fran att siga vad de “egentligen” tinker.

Inom andra inriktningar av diskursanalys ses diskurs istillet som direkt
kopplad till och sammansmélt med mening. Alvesson & Kéirreman bendm-
ner dessa antaganden diskursiv determinism. Diskursen ses hér skapa och
forma mening vilket har sociala eller psykologiska konsekvenser. Man skil-
jer hér inte pa diskursiva och icke-diskursiva sociala praktiker, di alla prak-
tiker ses som del av diskursen. Sammansmaltningen av diskurs och mening
innebér dven att diskursen dr materiell, dvs. att den inte 4r begrdnsad till
spraklig anvindning utan dven innefattar praktiker sa som infrastruktur, in-
stitutioner och ekonomi (Winther Jorgensen & Phillips 2000). En viss inrikt-
ning av diskursanalys kan variera pa en skala mellan extrempoolerna diskur-
siv autonomi och diskursiv determinism dér diskursen kan ses som mer eller
mindre 16st respektive nidra kopplad till mening och tdnkande.

Jag foljer en foucauldiansk tradition av diskursstudier och har i avhandling-
en definierat diskurs som en strukturerande och konstruerande kraft som
producerar det den behandlar. Foucault®® (1969/1972: 73) argumenterar att
“nothing has any meaning outside of discourse” och menar dirmed att allt
som innefattas i skapandet av mening ar diskursivt format. Det dr silunda
diskursen snarare &n méinniskorna som producerar kunskap och mening. Jag
vill silunda beskriva min position som timligen deterministisk i antaganden
om relationen mellan diskurs och mening. Detta innebar att jag utgar fran att
diskursen kring konsultation har makten att sétta granser for vad olika kon-
sulter kan siga och gdra, vem som kan sdga och gora vad samt nir och hur
nédgot kan sigas och goras (Barker & Galasinski 2001). Det innebér dven att
jag forutom att fokusera pa vad konsulterna siger dven reflekterar Gver hur
konsulternas praktik formar konsulternas identitet.

2 Ett diskursbegrepp som influerats av Foucault p4 detta sitt kan i dessa sammanhang framst4 som orealis-
tiskt determinerande d4 minniskans mojlighet att fritt valja hur hon agerar fornekas. En stridspunkt inom
diskussionen om hur diskurser skall forstds ar vidare att definiera forhdllandet mellan den enskilda ménni-
skan och diskursen. Denna diskussion rér till en stor del spinningen mellan diskursens strukturerande egen-
skaper och individens mdjlighet till fria val och aktorskap. Olika méjliga stindpunkter kring speciellt orga-
nisatoriska diskursers epistemologi kommer till uttryck i en debatt pa detta tema i tidskriften Organization
(vol. 7, no. 3).
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I analysen kommer en deterministisk position till uttryck genom att jag ser
identitet och sjélvbild som négot som framstills i och av diskursen. Begrepp
sd som positionering, subjektivering, objektivering, disciplinering och nor-
malisering dr valda for att sétta fokus just p&4 denna diskursiva produktion. I
analysen av fusionen, konsulters verksamhet och konsulters subjektivitet tar
jag utgdngspunkten att diskursen formar konsulternas forstielse av sig sjilva
och sin verksamhet samt av fusionen.

DIskURSENS vIDD. Olika typer av diskursanalys kan dessutom variera i synen
pa diskursens omfattning och vidd i tid och rum. Den centrala frigan ar hir
pa vilken social och samhillelig nivd diskursen kan antas formas. Diskurs
kan antingen ses som nagot som é&r specifikt for endast en lokal kontext och
som dar kan studeras 1 detalj, eller som ndgot som har baring pa bredare mer
generella sprakménster och sociala strukturer. Behandlingen av diskurser va-
rierar ocksa. I det ena fallet studeras diskurser p& en mikronivd, i det andra
pa en makroniva (Alvesson & Kirreman 2000). Winther Jorgensen & Phil-
lips (2000) gor en liknande uppdelning mellan studier som fokuserar pé vad
de kallar ”vardagsdiskurs” respektive “abstrakt diskurs”. Nar vardagsdiskur-
ser studeras antar man att diskurser skapas och forindras i diskursiv praktik i
vardagens interaktioner. Det blir dirmed meningsfullt att systematiskt analy-
sera manniskors tal och skrift i specifika och avgrinsade situationer. Nar ab-
strakta diskurser star i fokus ar forskaren intresserad av bredare monster och
hon forsoker kartlagga de diskurser som cirkulerar i samhéllet pa ett struktu-
rellt plan.

Alvesson & Kirreman (2000) preciserar hér fyra varianter av diskursanalys
vilka skiljer sig 4t i antaganden om diskursens vidd. I analys av mikrodiskur-
ser ligger fokus pa detaljer i spraklig anvandning. Ofta studeras enskilda in-
teraktioner mellan ménniskor eller enskilda dokument si som i tidningsartik-
lar eller arkivmaterial av olika slag. Hir tittar man specifikt pa variationer i
texten och pa diskursens inbdaddning i den lokala kontexten. I analys av me-
sodiskurser utgdr forskaren fortfarande fran spraklig anviandning i specifika
situationer, men dr mer intresserad av att identifiera bredare monster och
ddrmed ga bortom detaljerna i den studerade texten. Ambitionen &r att hitta
monster som kan generaliseras till liknande lokala sammanhang. I analys av
stora diskurser utgdr forskaren frin att det gar att identifiera dominerande
och standardiserade sitt pa vilka ett fenomen behandlas och forstds. Ambi-
tionen dr att forstd hur en uppséttning diskurser som ar ordnade i ett integre-
rat ramverk formar verkligheten i till exempel en organisation. I analys av
megadiskurser finns en idé om universella ménster i det diskursiva materia-
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let. Typiskt identifieras standardiserade sitt pa vilket ett dmne behandlas och
skapas. Till exempel kan en forskare med denna inriktning identifiera olika
diskurser som behandlar ledarskap, entreprenorskap eller konsulter och kon-
sultanvindning for att dirigenom forstd hur vi forhaller oss till dessa feno-
men.

Som vi sig i kapitel fyra har jag definierat diskurs som bade sprak och prak-
tik som formar kunskap och subjektivitet (Foucault 1971/1993). Utifran
denna syn pa diskurs behandlar jag empirimaterial som utryck for kulturellt
standardiserade diskurser som behandlar och strukturerar konsultation. Des-
sa associerar vidare med det specifika sociala sammanhang i vilket konsul-
terna verkar (jfr Alvesson & Kéirreman 2000). Har tas bade standardiserade
och dominerande diskursiva monster och specifika sammanhang upp som
relevanta referenspunkter. Standardiserade och dominerande diskursiva
monster ses sdlunda ha konsekvenser for vardagen och det lokala samman-
hanget. Sammantaget innebér detta att jag behandlar diskursen pd en niva
mellan mesodiskurs och stora diskurser. Jag dr intresserad bade av bredare
monster i hur konsulterna pratar om fusionen och om konsulter och konsult-
verksambhet i det lokala sammanhanget och av hur detta relaterar till domine-
rande och standardiserade sitt att forstd konsultation. Detta betyder att jag
inte har fokuserat pa variationer inom framstéllningarna mer an att jag kon-
staterar att konsulterna framstiller olika typer av konsulter och konsultation.

Som f6ljd av mina antaganden om diskurser bestar analysen av tre delar. I
den forsta delen behandlar jag diskursen pa en lokal mesonivé, da jag under-
sOker moénstren i hur konsulterna pratar om fusionen i intervjuerna. Jag ana-
lyserar hér hur konsulternas sétt att tala om fusionen framstiller tva typer av
konsultation med tvé typer av konsulter. P4 en mer abstrakt nivé reflektera
jag sedan i en andra analysdel 6ver hur konsulternas framstéllningar formas i
ett mer globalt sammanhang, ndrmare bestimt som en del av diskursen inom
konsultbranschen dir liknande monster i prat och praktiken kan antydas. Jag
diskuterar hdr hur sedvanlig praktik inom konsultation formar konsulternas
sjalvuppfattning. I en sista analysdel aterfor jag sedan insikter om de storre
diskursiva ménstren till forstaelse av synen pé integration i den lokala situa-
tionen i fusionen. En mer detaljerad beskrivning av analysforloppet foljer
nedan.
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Diskursanalys av intervjumaterialet

I analysen av intervjumaterialet utgir jag frn att diskursanalys innebér att
hitta monster i det som ségs, hur det sdgs och vilka konsekvenser det sagda
har (Borjesson 2003). Dessutom innebdr diskursanalys att reflektera over
vad diskursen séger oss om grinserna for vad som anses vara sant, trovardigt
och fornuftigt. Analysen har utgitt fran studiens fokus p3 att forstd konsul-
ters identitetskonstruktion och betydelsen av konsulters identitet vid en fu-
sion. Jag har sdlunda skt ménster i hur konsulterna pratar om fusionen, om
konsulter och om konsultation, vilka konsekvenser detta har pd relationen
mellan olika grupper av konsulter och hur konsulternas verksamhet kan ha
format detta monster. Syftet har varit att forstd hur konsulternas identitet
formats och i sig formar forutsdttningarna for integration.

Analysen dr utformad for att svara pa studiens forskningsfrdgor: (1) hur
framstills konsulter och konsultverksamhet vid en fusion och (2) hur paver-
kar konsulters identitet forutsdttningarna for integration? Dessutom utgar
analysen frdn den teoretiska referensram som presenterades i kapitel fyra.
Analysen har skett systematiskt och stegvis dé jag efter varje steg stillt nya
fragor till materialet. Att skriva analysdelarna har vidare varit en central del
av analysarbetet varfor avhandlingens fortsatta struktur dven terger analy-
sens uppldggning. Dessa dr de steg genom vilka diskursanalysen genom-
forts:

ANALYSSTEG 1. 1 ett forsta steg utgick jag fran temat for intervjuerna och
stillda frAgan: Hur diskuteras fusionen i intervjuerna? 1 analysen gjorde jag
en tematisk innehdllsanalys av intervjumaterialet med hjélp av datorstds-
programmet NVivo. Jag behandlade intervjumaterialet som en text i vilken
olika diskurser och diskursiva monster kunde urskiljas. Efter upprepade
genomldsningar av de transkriberade intervjumanuskripten skapade jag te-
matiska kategorier utifrdn vad konsulterna pratade om. Avsnitt som behand-
lade ett visst tema kodades i NVivo for att sedan kunna lisas tillsammans
med andra avsnitt p4 samma tema. Denna del av analysen resulterade i ett
storre antal teman (koder) som sedan kunde reduceras till tre dominerande
teman. Jag kallar dessa tre teman “tvistefragor i diskussionen om fusionen”
och de ror alla integration: samordning av affirsomraden, integration av ma-
nagementkonsulter och lokalisering. Materialet bearbetades sedan ytterligare
genom att jag sammanstillde citat inom varje tvistefriga. Med tiden kunde
Jjag identifiera monster i hur diskussionerna gick kring respektive tvistefriga.
Ett sdidant monster var att konsulterna framstillde en uppdelning mellan oli-
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ka typer av konsulter vilka ar olika bade i hur de arbetar och hur de dr som
ménniskor. Dessa resultat 14g som grund for den fortsatta analysen. Analy-
sen av monster i diskussionen kring tvistefrdgorna aterfinns i kapitel sex.

ANALYSSTEG II. 1 ett andra analyssteg utgick jag frdn resultaten i kapitel sex
och stillde foljande friga till materialet: Hur framstdlls konsulter och kon-
sultverksamhet i samband med fusionen? Monstren i diskussionen av fusio-
nen visade att betoning lades pa skillnader mellan tvd affirsmodeller for
konsultation, och mellan olika typer av konsulten. For att forstd dessa skill-
nader mer ingaende gjorde jag ytterligare en tematisk analys av intervjuerna,
den hir gidngen med fokus pé utsagor som berdrde skillnader i konsulternas
verksamhet och skillnader i hur olika konsulter ar. Jag delade upp analysen 1
tvé delar och undersokte monstren i hur konsulter och konsulters verksamhet
framstélldes i var sin del/kapitel. I den forsta delen tittade jag ndrmare pa de
pastadda skillnaderna i hur konsulter arbetar. Dessa skillnader sades i sin tur
bero pé skillnader mellan de tva affirsmodellerna managementkonsultation
och IT-konsultation. Genom att titta pA vad konsulterna sade skiljer dessa
tvd typer av konsultverksamhet &t analyserade jag hur affirsmodellerna ob-
jektiverades som tva objektivt oférenliga typer av konsultation. Framstill-
ningen av skillnader i konsultverksamhet visade sig koppla an till en vidare
diskurs om konsultation inom konsultbranschen dd resonemangen aterkom
bland annat i handbocker for konsultation. Analysen av hur konsulters verk-
sambhet objektiveras aterfinns i kapitel sju.

I den andra delen tittade jag ndrmare pé de pastddda skillnaderna mellan hur
olika typer av konsulter 4&r som ménniskor. Att olika typer av konsulter be-
skrivs som olika typer av médnniskor motiverade en analys av vilka subjekt-
positioner konsulterna antog nér de pratade om fusionen. Genom att titta pd
hur konsulterna bide direkt och indirekt beskrev bade sig sjdlva och andra
kunde jag identifiera ett antal metapédstdenden genom vilka konsulter subjek-
tiveras som tva olika typer av subjekt: managementkonsulterna som preste-
rande subjekt och IT-konsulterna som organiserande subjekt. Analysen av
subjektivering av olika typer av konsulter aterfinns i kapitel 4tta.

ANALYSSTEG II1. 1 ett tredje steg analyserade jag vad resultaten hittills sdger
oss om konsulters identitet. Jag forsokte hdr g4 bortom konsulternas fram-
stdllningar i den lokala situationen och relatera resultaten till en mer abstrakt
nivad. Den végledande fragan var: Vilka identiteter reproducerar konsulter-
na? Jag forsokte forst och framst identifiera ett mer dvergripande monster 1
de tidigare resultaten och koppla dessa till tidigare studier av liknande feno-
men. I dessa reflektioner argumenterar jag for att baserat pd hur konsulterna
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framstillde sig sjdlva och sin verksamhet kan managementkonsulterna ses
reproducera en elitidentitet medan IT-konsulterna reproducerar en meritiden-
titet. Jag reflekterade dven Over vilken relation dessa har sinsemellan och
fann det fruktbart att se relationen som préglad av statusskillnader. Dessa
statusskillnader ir inbdddade i de tva identiteterna och ett resultat av klassre-
laterade skillnader i synen pa idealkonsulten. Resultaten fridn denna diskus-
sion aterfinns i kapitel nio.

ANALYSSTEG V. Efter att ha natt en viss forstielse for hur skillnader i konsul-
ters identitet reproduceras genom framstéllningen av konsulter och konsult-
verksamhet gick jag over till att forsoka forstd hur detta relaterar till det dis-
kursiva sammanhang i vilket konsulterna verkar. I ett fjirde analyssteg har
jag forsokt att ndrmare forsta varfor konsulterna reproducerar olika identite-
ter genom att stilla frgan: Hur formas konsulters identitet i konsulternas
sammanhang? For att forstd vad som utgor konsulternas sammanhang har
jag bade utgitt frdn den specificerade praktik inom konsulters verksamhet
som beskrivits i1 kapitel sju och frén tidigare studier och annan litteratur om
konsultation. Jag var sarskilt intresserad av aspekter av konsultation som an-
sdgs skilja sig at mellan managementkonsulter och IT-konsulter. Genom en
ndrmare titt pd materialet har jag preciserat konsulternas sammanhang dels
som externa forhdllanden till kunder och marknad, dels som interna forhal-
landen till belonings- och karridrstrukturer. Hir anvénder jag Foucaults be-
grepp “disciplinering” for att analysera hur externa och interna forhéllanden
verkar disciplinerande pa konsulternas identitet. I detta analyssteg argumen-
terar jag for att konsulternas identitet disciplineras av kundens ¢vervakande
blick och av synliggérande karridrstrukturer. Analysen av hur konsulternas
identitet disciplineras terfinns i kapitel tio.

ANALYSSTEG V. 1 det avslutande analyskapitlet ligger fokus pé att svara pa
studiens andra forskningsfraga: Hur pdverkar konsulters identitet forutsdtt-
ningarna for integration? 1 detta analyssteg dterkopplar jag silunda de tidi-
gare identifierade monstren i diskursen till den lokala situationen i samband
med fusioner mellan ett IT-konsultforetag och ett managementkonsultfore-
tag. Syftet har varit att forstd den begrinsade integrationen i fusionen mellan
Tech och Mac. Jag refererar i detta analyssteg till tidigare forskning om fu-
sioner och integration, i synnerhet forskning om fusioner mellan professio-
nella serviceforetag. Dessutom har jag lanat begreppet “normalisering” frén
bland annat Foucault for att betona hur konsulters identitet formar konsul-
ternas instdllning till integration. Resultaten av analysen visar att tva skilda
diskurser kring konsulternas identitet normaliserar instillningen till integra-
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tion genom att normalisera synen pa parterna och deras status, synen pa
skillnader i kompetens samt synen pa fusionen. Analysen av hur instéllning-
en till integration normaliseras aterfinns i kapitel elva.

Tolkning i diskursanalys

Som ndmnts ovan utgar diskursanalys fran en socialkonstruktionistisk ansats
och baseras sélunda pa forskarens tolkningar av det empiriska materialet.
Tolkning sker som del av en kreativ process dér forskaren skapar monster
utifrdn empiriska iakttagelser. Vidare innebdr tolkning att det empiriska ma-
terialet fir en innebdrd genom att det betraktas utifrdn ett valt perspektiv och
med hjélp av valda teoretiska begrepp. Som en produkt av tolkning &r resul-
taten 1 diskursanalys sélunda perspektivberoende.

Tolkning bor ske medvetet och i ett visst syfte. Vissa menar att tolkningar
blir mest podngfulla om de drivs sd ldngt som mojlig. I en pladering for
?overtolkning” menar Culler (1992) att extrema tolkningar har en béttre
chans att belysa aspekter av fenomen som inte tidigare uppméarksammats.
”Overtolkning” inkluderar att stilla frigor till materialet som inte &r ndd-
vindiga eller ens naturliga i normal daglig kommunikation. Aven om mina
tolkningar kring fusionen, konsulter och konsultation kanske inte kan sidgas
vara extrema har jag haft som mal att driva tolkningarna sé ldngt som mdj-
ligt genom att folja dess konsekvenser 1 flera led. Detta innebar bland annat
att jag medvetet spetsat till och renodlat konsulternas betoning pé skillna-
derna mellan konsulter och konsulters verksamhet. En annan typ av tolkning
skulle kanske ha fokuserat mer pa variationer och nyanser i hur konsulter
och konsultverksamhet konstrueras av konsulterna. Min renodlade analys
anser jag dock stirker mina resultats podngfullhet dd konsekvenserna av ett
Foucaultinfluerat diskursivt perspektiv pa konsulters identitet dras ut fullt ut.

Diskursanalysen fick vidare sin form genom skrivandet. Att skriva en av-
handling, eller ndgon annan typ av samhdllsvetenskaplig forskningsrapport,
innebdr inte enbart att en studies resultat avrapporteras. Snarare har skrivar-
betet en central roll i produktionen av forskningsresultaten. Genom att iakt-
tagelser frin det insamlade materialet sorteras in i en strukturerad text med
rubriker och underrubriker har jag skapat ordning i en tidigare kaotisk data-
massa. Borjesson (2003) podngterar dven att man inom diskusanalysen inte
bor ta “kontexten” eller sammanhanget for studien for givet som nigot som
ramar in den. Snarare bor man se bdde sammanhang och studieobjekt som
ndgot som konstrueras och avgriansas som del av studien. Att studien ar en
fallstudie innebér silunda inte att fusionen mellan Tech och Mac kan ses
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som nagot som fanns som avskild entitet fore studien, utan den konstrueras
av mig som forskare i analysen. Detsamma géller forekomsten av olika typer
av konsulter och konsultverksamhet. For att ta denna insikt pa allvar har jag
undvikit att tala om fusionen som ett objektivt hindelseforlopp med ett ob-
jektivt och faktiskt fusionsresultat. Jag har istillet behandlat fusionen och
konsultforetagen som framstéllda av konsulterna. Dessutom har jag framhavt
hur konsulterna betonar forekomsten av olika typer av konsulter och kon-
sultverksamhet och forsokt visa hur konstruktionen av dessa gatt till. Att
vara medveten om hur studien konstruerar sitt studieobjekt dr en viktig del
av reflexivitet i tolkningsprocessen (ibid).
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KAPITEL 6

INTEGRATIONSPROCESSEN
LYFTER FRAM KONSULTTYPER

I detta kapitel inleds analysen med ett forsok att svara pa den forsta forsk-
ningsfrdgan: hur framstills konsulter och konsultverksamhet vid en fusion?
Hér analyserar jag hur fusionen diskuterades av konsulterna och visar hur
forekomsten av olika typer av konsulter och konsultation framstélldes. Re-
sultaten i detta kapitel ldgger grunden for resten av analysen. I kapitel sju
och étta utvecklar jag analysen genom att nirmare underséka monstren i hur
olika typer av konsultverksamhet och olika typer av konsulters subjektivitet
framstilldes.

UPPDELNING GENOM DISKUSSION AV INTEGRATION

Jag kommer hir att analysera monster i hur konsulterna talade om fusionen
och dirigenom belysa vilka fragor som lyftes fram som centrala for att forsta
fusionens forutsittningar, forlopp och utfall. Framfor allt visar jag hur kon-
sulterna betonade forekomsten av skilda affarsmodeller och konsulter som ar
olika som ménniskor. Konsulterna beskrev skillnaderna mellan béde konsul-
ter och konsultverksamhet som relevanta for att forstd forutsattningar for in-
tegration. Genom diskussionen av fusionen framstéllde konsulterna en upp-
delning mellan olika typer av konsultverksamhet och mellan olika typer av
konsulter.

Ett delsyfte med detta kapitel ar att ge en inledande inblick i fusionen och
hindelser 1 samband med den. Genom att s detaljerat som mdjligt beskriva
konsulternas sétt att prata om fusionen véxer en bild fram av motiv, handel-
ser, motsittningar och huvudfragor i diskussionen. Jag kommer att ater-
komma till denna bild av fusionen i resonemang i senare kapitel om forut-
sdttningarna for integration i fusionen.
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Jag har valt att se intervjumaterialet som en samlad diskussion om fusionen.
I denna diskussion anvénds olika argument for att framstilla olika versioner
av “sanningen” om fusionen. Framfor allt argumenterar konsulterna for och
emot integration. I denna diskussion har jag identifierat ett antal tvistefragor,
med vilket jag menar frdgor som lyfts upp som angelidgna och om vilka det
finns en diskussion®'. Begreppet tvistefraga ar dven politiskt laddat. Att an-
véinda ett begrepp med en sidan laddning &r ett medvetet val. Mitt syfte ar
just att lyfta fram momentet av tvist i de &mnen som ror fusionen som disku-
teras av konsulter frin Tech och Mac.

Har foljer en kort sammanfattning av fusionen. Fusionen mellan Tech och
Mac dgde rum varen 2000. Fore fusionen var Mac en managementkonsult-
enhet inom ett storre amerikanskt partnerdgt revisionsbolag. Revisionsbola-
get sdlde Mac efter att ny lagstiftning forsdmrat villkoren for att driva mana-
gementkonsultverksamhet inom revisionsbolag. Tech var i sin tur ett europe-
iskt IT-konsultforetag som hade en historia av att vixa genom uppkop. I
Sverige omfattade Mac cirka 300 anstillda, medan Tech omfattade ndrmare
3000 anstillda. Ett av de frimsta motiven med fusionen var att mojliggéra
en kombination av tjinster inom IT-konsultation med tjanster inom mana-
gementkonsultation for att nya tjanster skulle kunna utvecklas. Dessutom ta-
lade man om potentiella synergier i samordnad forséljning. Férutom syner-
gipotential mellan tjdnsteomradena identifierades dessutom globala mark-
nadssynergier dd de tva bolagen hade starka varumérken pa olika geografis-
ka marknader. I Sverige hade dock bade Tech och Mac en relativt stark posi-
tion innan fusionen.

Efter att fusionen offentliggjorts varen 2000 satte arbetet med att integrera
de tva bolagen iging. Integrationen inleddes med en planeringsperiod infor
vilken en 6vergripande planeringsgrupp med representanter fran olika delar
av bolagen tillsattes. Dessutom startades ett antal integrationsprojekt inom
vilka man tittade pa olika aspekter av verksamheterna, s som organisations-
struktur, stodsystem, personalpolicys samt tjdnsteutformning och leverans.
Framfor allt tittade man p& hur och hur mycket verksamheterna behovde an-
passas till den nya situationen. Ambitionen under denna period var att under-
latta att ett kombinerat tjinsteerbjudande blev verkligt. Dock stétte man
snart pa motsittningar 1 uppfattningar om hur mycket man kunde och borde
integrera de tva verksamheterna. Med tiden avtog integrationsambitionerna.
Det ér utifrdn denna situation som jag inleder min analys med den underlig-

%! Begreppet tvistefréga r en Sversittning av det engelska begreppet “issues”, med vilket Sims et al (2001:
182) menar “a nexus of concerns that someone carries, alone or as part of a group or organization”.
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gande fragan varfor fusionen inte ledde till integration av kompetensomré-
den sa som det var tankt frén borjan.

Genom monster i hur konsulterna talar om fusionen i intervjumaterialet har
jag identifierat tre tvistefrdgor som berors i de flesta intervjuer. De tre tviste-
frigorna kan sammanfattas i foljande tre punkter: (1) Samverkan éver af-
farsomrdden — hur man skulle samordna 6ver affarsomradesgrinserna for att
mojliggdra bdde dkad bredd och bevarandet av spetskompetens; (2) Integra-
tion av managementkonsulter — hur och hur mycket man skulle sla ihop
grupperna av managementkonsulter; (3) Lokalisering — skulle management-
konsulterna flytta fran Stureplan till Alvik eller inte?

I det foljande presenteras tvistefrdgorna en efter en. Jag visar hur en uppdel-
ning mellan olika typer av konsultverksamhet och olika typer av konsulter
framstélldes som relevant. Beskrivningarna bestér av tva delar. I en inledan-
de del beskriver jag vad som diskuteras i respektive tvistefraga. I en foljande
del visar jag hur diskussionen kring tvistefrdgorna pa olika sitt bidrar till att
framstilla uppdelning av olika affirsmodeller, av olika grupper av konsulter
och av konsulter som olika typer av minniskor. Jag har haft ambitionen att i
stor utstriackning illustrera monstren i diskussionen med konsulternas egna
ord. Darfor har jag i den I6pande texten anvint formuleringar frén intervju-
erna for att visa hur konsulterna pratar om fusionen. Detta kan i vissa fall ha
forsamrat flytet i texten.

SAMVERKAN OVER AFFARSOMRADEN

Den forsta tvistefrigan som trider fram i intervjumaterialet ror hur man
skulle samverka &ver olika affirsomrdden. De flesta som jag intervjuade
uppgav att ett skal till att fusionen dgde rum var att det fanns synergier mel-
lan Techs IT-konsultverksamhet och Macs managementkonsultverksamhet.
Det skulle med andra ord skapa virde att ha stark kompetens inom bade des-
sa omrdden. Konsulterna uttryckte att man genom fusionen gjorde det méj-
ligt att ha "bredd” i erbjudandet mot kunden, samtidigt som man kunde ha
”spets” inom det enskilda tjansteomradet. Syftet med samordning och sam-
verkan Over affdrsomriddesgrinserna angavs vara att mojliggéra denna kom-
bination av bredd och spets. I diskussionen kring tvistefrdgan om samverkan
stod tvisten dels om vad som behdvdes for att samordna tjansteomrddena
och utnyttja bredden, dels vad som behévdes for att bevara spetskompeten-
sen i de enskilda tjdnsteomradena.
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“Jag dr helt évertygad om att det kommer att vara vildigt fa som
langsiktigt kan erbjuda den hdr bredden och dnda ha spets i hela ked-
Jan. De dr sd stora sd att vi dr unika i det att vi kan ha spets hela vd-
gen.” (managementkonsult fran Mac, intervju 1)

Att utnyttja de mdjligheter som det breddade tjansteutbudet” gav innebar
att man skulle sélja in projekt dir man hade med flera av eller alla de tjans-
teomrdden som nu fanns samlade under samma tak. De tre tjinsteomridena,
som man talade om som olika affirsomraden, var: tjinster inom manage-
mentkonsultation (Consulting Services, CS), tjinster inom IT-konsultation
(Technology Services, TS) och tjanster inom outsourcing (Outsourcing Ser-
vices, OS). I det kombinerade erbjudandet ville man séga till kunden att man
kunde erbjuda tjanster genom hela livscykeln” fran “ax till limpa”, dvs. fran
formulerandet av strategier, forslag och implementering av forandring och
organisationsutveckling till implementering och forvaltning av IT-system.

Man sdg dven att det skulle finnas synergier i s kallade "leads” dvs. genera-
tiva kopplingar mellan tjinsteomradena dir leverans av en tjdnst fran ett af-
farsomrade “borde kunna generera mer affarer” inom ett annat. En fordel
med detta uppgavs vara att det ar lattare att silja ett litet projekt” och sedan
”bygga pa” dn att sélja storre projekt pd en gang. En friga var vilken riktning
dessa “leads” troligast hade, dvs. vilket tjinsteomridde som mest sannolikt
genererade affirer inom andra. Aven om det uppgavs vara vanligt att det
borjar med Consulting Services (managementkonsultation)” s§ hinde det att
projekt inom IT-konsultation eller outsourcing ledde till projekt inom mana-
gementkonsultation.

I samband med diskussioner om forverkligande av synergierna pratade man
dven om att man skulle “6ka samverkansgraden” eller samspelet” mellan
affarsomradena. Ett sitt att 6ka samverkansgraden var att blanda folk fran de
olika affarsomrddena och “bemanna projekt frén starten med folk fran alla
discipliner”. Samarbete i gemensamma kundprojekt uppgavs vara nagonting
som “uppmuntrats fran ledningen” for att just f “korskopplingar mellan oli-
ka delar” i ”leveranssidan”, dvs. i genomforandet av projekt. Argumentet var
att man behovde “teama upp” i blandade team for att “vinna affarer pa
marknaden” samtidigt som man “madste gora affarer” for att ”fd igdng sam-
arbetet”.

Ett sitt att oka samverkan Gver grinserna var att sitta upp kompetensnit-

2% 9

verk, dven kallade “virtual teams”, "virtual communities” och “communities
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of interest”. I dessa skulle managementkonsulter och IT-konsulter kunna
triffas for “kunskapsutbyte” inom “omréden diar ménniskor har samma, lik-
vérdiga eller likformiga, eller kompletterande kompetenser”. Natverken ska
dven ha inneburit att involverade konsulter skulle ha “gemensam kompe-
tensutveckling och utbildning” och att man skulle “driva business tillsam-
mans”. Kompetensnitverken var “virtuella” pa sa sitt att de fanns “6ver or-
ganisationsgrinserna” och eftersom medlemmarna i teamen tillhdrde “olika
resultatenheter”. Kompetensnatverken uppgavs dven “per definition” ledas
av tva ansvariga, “en pa CS och en pd TS”. Men eftersom nitverken var
”svagare in linjedimensionen” “kom de i andra eller tredje eller fjirde hand”
1 prioritering. I bérjan var engagemanget for dessa nitverk pa sina hill stort,
men di det tog ganska si mycket tid frin den Gvriga verksamheten blev traf-
farna allt mer séllsynta.

Som ett alternativ till samordning mellan affirsomridena i “leveransorgani-
sationen” argumenterades det for att integrationen “madste borja i séljet” och
for att “det var sdljsidan som paverkades” av sammangdendet. Fusionen in-
nebar dven att man forsokte integrera just siljfunktionema i Tech och Mac.
Till en bérjan byggde man upp en stor siljorganisation som kallades “sek-
torsorganisation” och som var uppdelad i olika sektorer baserade pa mark-
nadssegment. Dessa hade delansvar for resultatet i en matrisliknade struktur.
Tanken var att sdljorganisationen skulle ha ansvar for att sdlja och uppmunt-
ra kombinerade projekt. Dock varade “sektorsorganisationen” mindre &n ett
ar och skars kraftigt ner efter att man erfarit att den utgjorde en for stor
”overheadkostnad” pa en krympande marknad. En omorganisation resultera-
de i en minskad séljorganisation med ett begrinsat antal “key-accounts” med
ansvariga for kundkontakt och projektsamordning hos de allra stérsta kun-
derna.

Som kontrast till argumenten for behovet av samverkan och sambemanning
menade andra att for att f4 ut mest av ”de kompletterande delarna” och spet-
sen inom respektive affirsomrade skulle man “inte smeta ihop enheterna for
mycket” “till en grd massa”. Istillet skulle man utnyttja de olika kompeten-
serna genom att integrera i affaren” och genom “personliga nétverk”. Vissa
pépekade dven att "leveransen” dven i kombinerade projekt 4nda var i prin-
cip opaverkad” efter fusionen och att de olika affirsomrddena istillet for i
gemensamma projekt kan leverera sina delar sekventiellt, dvs. ett affarsom-
rdde kunde pdborja och ett annat avsluta projekten. Detta skulle innebéra att
det inte behdvdes ndgon storre grad av interaktion mellan affirsomradena
om det inte vore speciellt “motiverat”.
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Det gjordes dven forsok att samordna affirsomradena genom att “harmonise-
ra” stodsystem for konsultation. Som exempel pd séddana stodsystem ndmns
“performance management”-system och “styrmodeller” som ”lonenivéer”,
“bonusmodeller”, “rekryteringsprocesser” och “beloningssystem”. Att be-
stimma “’vad det var for styrmodeller” man skulle ha var ett av de initiala
integrationsprojekten strax efter fusionen. Men dven om man till en borjan
trodde att man “kunde driva” affirsomrddena “mer lika och styra dem mer
lika” fick man &ndra uppfattning di man sig att samma 16sning inte passade
for managementkonsultation och IT-konsultation.

Framstillning av olika affidrsmodeller

I diskussionen kring tvistefrigan om hur man skulle samverka Gver afférs-
omradesgrinserna betonades forekomsten av olika typer av konsultation vars
logik skiljer sig at vdsentligt. Genom denna betoning pa skillnader mellan
typer av konsultation framstilldes ocksd en uppdelning av konsultgrupper
som &r verksamma inom skilda “affarsmodeller” for konsultation. Har still-
des managementkonsultation och IT-konsultation mot varandra och fram-
stilldes som tva skilda foreteelser. Jag kommer nedan att beskriva hur upp-
delningen av typer av konsultation framstilldes dels genom hur konsulterna
pratade om forutséttningarna for samordning, dels i praktik i samband med
fusionen.

Att det skulle vara stora skillnader mellan affirsomraden konstateras i argu-
mentationen for och mot samverkan mellan affairsomradden. Bland annat pé-
pekade konsulterna att nidr man vil borjade gora forsok till samverkan ge-
nom samarbete i gemensamma projekt “upptickte” man att de tre affarsom-
rddena var vildigt olika och att konsultation inom Tech och Mac f6ljde olika
logiker.

“Det var vdl ett misstag vi gjorde i borjan. Vi trodde nog att vi kunde
driva dem mer lika och styra dem mer lika dn vi kunde. Det dndrade
Vi ju ocksd pd en del sedan.” (IT-konsult fran Tech, intervju 9)

Resonemanget om skillnader stéddes av ytterligare uttalanden om forutsitt-
ningar for samordning och om férdelar och nackdelar med detta.

OLIKA AFFARSMODELLER — OLIKA KOMPETENSER. Skillnaden uppgavs som sagt
framfor allt finnas mellan managementkonsultation och IT-konsultation dar
outsourcing innefattades i IT-konsultationen. Det sades ha funnits “otroligt
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stora skillnader” mellan affirsomradena och att de innefattades av “helt oli-
ka affirsmodeller” eller “olika typer av affarsmodeller” och var "helt olika
affarer”. Upplevelserna av dessa olikheter “’satte stopp for vissa typer av af-
firer” d4 man inte riktigt forstod varandra mellan affarsomradena. Konsul-
terna menade ocksa att det fanns en “Omsesidig kompetensbrist” om var-
andras affdrslogik vilket gjorde att bada parter till en borjan tyckte, som en
konsult sade, “att den andra var helt knasig i huvudet”. Att affirsomrddena
innefattades av olika affirsmodeller berodde pa att de motsvarade olika
“kompetenskategorier”, dvs. olika kompetensomréden vilka var uppbyggda
kring olika logiker. Flera konsulter uppgav dven att affarsmodellerna “borde
vara lite olika” for att var och en skulle fungera som bést. Dessa affarsmo-
deller eller kompetenskategorier kallades dven “professions”. De storsta
skillnaderna mellan de olika affirsmodellerna beskrevs ha funnits i 16ne- och
ersdttningsnivaer, organisationsstrukturen och i status och image. Av citatet
nedan kan vi se hur skillnaderna mellan “affirsmodellerna” framstélldes som
ett faktum. Denna konsult konstaterade att ”det ar ju klart” att de inte funge-
rade likadant och att ’det aldrig dr ndgon som gick och tinkte att det skulle
vara nagot annat”.

Vi har ju olika affdrsmodeller. Det dr ju en skillnad pd en strategi-
konsult och en uppgiftsverksamhet. Det dr ju klart att det inte dr
samma Iénesystem. Det dr helt olika lonestrukturer helt olika loneni-
vder och helt olika beléningssystem. Det kallar vi olika professions.
Varje kompetenskategori, kan man sdga, har ju sitt och det dr aldrig
ndgon som gdr och tinker att det skulle vara ndgot annat. [...] Vira
professions, som vi kallar det, det dr strategikonsulting, management-
konsulting, vi kan kalla det for IT-konsulting och drift. Ungefdr sd.”
(managementkonsult fran Mac, intervju 3)

SAMORDNING INTE MOJLIG. En foljd av att man sig affirsmodellerna som vi-
sentligt olika var att affirsomradena inte enkelt kunde integreras eller sam-
ordnas, eftersom de stoddes och borde styras av olika typer av system. Fram-
for allt managementkonsulter papekade att vissa fordndringar inneburit att de
varit tvungna att bérja “leva efter” system som var anpassade for “stordrift
och IT-konsulter” och "inte anpassade for managementkonsulter”.

”De problem vi haft dr de centrala system som finns i Tech som vi
mdste leva efter och som inte dr anpassade till managementkonsulter.
De dr anpassade till stordrift och IT-konsulter, sd de dr vdldigt time
consuming och krdver stor specialistkunskap, etc. I en management-
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konsultfirma som jag kér, dar dr ju folk vildigt fria och sjélvstindiga
och kor sina egna lopp. Och i allmdinhet puttar de in nya projekt och
skriver tid och gor sddant ddr sjdlva, va.” (managementkonsult frdn
Mac, intervju 2)

SKILLNADER I SYSTEM NODVANDIGA. Som ndmndes i citatet ovan var ett pro-
blem med styrsystem si som rapportsystemet med registrering av forsiljning
och projektaktiviteter att de “kriavde stora specialistkunskaper” och var "vil-
digt time consuming”. Dessa var anpassade till IT-konsulterna som hade en
storre andel séljare vilka kunde dgna mer tid &t sddana aktiviteter. Som kon-
trast till IT-konsulterna beskrevs managementkonsulterna som “valdigt fria
och sjilvstindiga att kora sina egna lopp” i en verksamhet dir “alla bidrog
till siljet” och mindre tid lades till rapportering och styrning av dessa aktivi-
teter. De gemensamma rapporteringssystemen kom att innebéra att alla ma-
nagementkonsulter blev tvungna ldgga ner tid pd att fylla dessa system med
information, vilket de inte behévt forut. Dessutom uppgavs management-
konsultation generellt och strategikonsultation i synnerhet ha behovt en viss
design pd "lonesystem, bonusystem och beléningssytem” for att vara kon-
kurrenskraftiga. Skillnaderna mellan affairsmodellerna uppgavs vara sé stora
att det var "omojligt att integrera” dem.

”Sd det dr ju en omdjlighet att integrera. For att da far du antingen
borja sdlja oss pd timmar ocksd och dad sjunker vdra timrater sd det
dar inte lonsamt for oss knappt. Vi tjdnar sa pass mycket pengar. Eller
sd far vi borja sdlja IT-konsulter pa projekt. Och det kan man inte
gora for det gor ingen annan. Sd du kan ju inte integrera projekten.
Det gar ju inte.” (managementkonsult fran Mac, intervju 13)

”Sd det dr ndsta naturliga steg, att nu ska vi verkligen lyckas integre-
ra ddr det behovs. Allting behéver inte smetas ihop till en grd massa,
utan man har sitt spetsomrdde och sd integrerar man i affdrer genom
att man kdnner varandra och har personliga ndtverk. Sd det dr nésta
drs utmaning, tycker jag.” (IT-konsult fran Tech, intervju 3)

KAN INTE SALJA VARANDRAS TJANSTER. Uppdelningen av konsultation i olika
affarsmodeller stoddes ytterligare av att ndgra konsulter frdn Mac pastod att
det var ’svart” for de som inte var managementkonsulter att sélja sddant som
managementkonsulttjédnster “haller pd med”. Man uttryckte det som att ”de
hiar gamla Tech-séljarna, de kunde inte silja” och “de kan aldrig sidlja” da
”det ar helt omgjligt att sdlja alla saker i en och samma individ”. Anledning-
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en till detta var att “att sélja managementkonsult och att sélja IT-konsult
skiljer sig 4t” bade 1 frdga om vilken ’nivad” i1 kundforetagen man “relaterar”
till och i frdga om huruvida kundens problem redan &r identifierad eller inte.
Konsekvensen uppgavs ha varit att ”97 procent av det vi (managementkon-

sulter) gor fér vi sdlja sjdlva” utan hjilp av siljorganisationen.

“Men i viss mdn, jag tror dndd att det dr pd det viset att 97 procent av
det vi gor far vi sdlja sjdlva, for de hir gamla Tech-sdljarna, de kan
inte sdilja. Det dr vdildigt svart att sdlja sddant som vi hdller pd med.
Det dr vildigt speciellt och specifikt. De som dr sdljare i Tech-
systemet, for de har ju sdljare, de dr ju vana att sdlja IT-tjidnster och
de relaterar till mellannivdn i bolagen. Vi relaterar till CEO. Alltsa
till hogsta toppen, det dr sjdlva affdrsidén for oss. Ddrfor har vi olika
ingdngar pd det viset.” (managementkonsult fran Mac, intervju 2)

SAMVERKAN BELONAS EJ I STYRSYSTEMEN. Aven styrsystemen i sig stodde en
uppdelning av affarsmodellerna for konsultation. Ett hinder som nidmndes
for att jobba Sver affirsomradesgrianserna var att varken “styrsystemet” eller
”styrmodellen” eller “incitamentsstrukturen” uppmuntrade till samarbete.
Argumentet var att eftersom man “inte miter” samverkan sa “fungerar det
inte”. Istdllet for att forsoka skapa affdrer som innefattar flera affirsomriaden
”optimerade man sitt eget resultat” och ville ha sd hog beldggning som
mojligt” inom det egna omradet eftersom “pengar for uppdraget trillade ner”
i den egna enheten. Det hade inte funnits nigon fordel med att ’se helheten”
eller att ta med varandra till kundméten. Aven om man frin ledningen pratat
om att man skulle jobba ihop” si blev det ju bara snack sa ldnge det inte
fanns i styrsystemen”. Uppdelningen stoddes sdlunda dven av strukturen i
stort, di organisationen delades upp i enheter och underenheter baserat pa de
identifierade affirsomradena.

"For sdljer man in ett uppdrag som omfattar alla de hdr olika disci-

plinera och pengarna for det hir uppdraget trillar ner i de olika di-
sciplinerna da finns det dven en anledning att gora det. ldag kan ju
OS [outsourcing] sdlja in ett jdtteuppdrag och det spelar ingen roll
hur mycket CS [managementkonsultation] jobbar med det for de far
inte ett enda ore for allt tillfaller ju OS som dger affdren. Det finns
ingen morot, det finns ingen anledning, tyvdrr.” (IT-konsult frdan
Tech, intervju 22)
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”Och vi snackade om hur viktigt det var att vi skulle jobbade ihop och
allting. Men det blir ju bara snack sd linge det inte finns styrsystem.
Det dr superviktigt att man tinker pd det for man blir bara icke tro-
vdrdig om man stdr och snackar om ndgonting sd dr det ndgonting
annat. Generositet i matrisen var ett ledord, va.” (managementkonsult
fran Mac, intervju 4)

BEHOV AV OLIKA KOMPETENSER FOR ATT LEDA DE OLIKA AFFARSOMRADENA. Ett
ytterligare stod for uppdelningen av affirsomrddena kom frén att konsulter
fran forna Mac péstod att ledningen for ett IT-konsultféretag inte hade kom-
petens att dven driva ett managementkonsultbolag. Dérfor ville man sjalv ha
sina egna system och ldsningar och skota sin verksamhet si autonomt som
mdjligt inom ramarna fér TeMac. Denna autonomi uppgavs framfor allt vara
viktig for strategikonsultenheten. Om man inte skulle ”férmé att virna stra-
tegi” sd skulle det bli fel for strategibiten”. ”Det skulle bli en loser”, d&
konsulterna troligen skulle séga upp sig. Till en borjan uppgavs man dock ha
trott att man skulle ”fa kora det dar” ganska mycket sjalva for ’da skulle det
inte att bli nagra problem”. Att strategikonsulterna sjalvstandigt fick driva
sin enhet framstélldes som det mest logiska d& “vi kunde den hér delen och
det hir spektret av marknaden som de har kopt in oss for” och da de “kunde
det sd mycket béttre 4n Tech”.

“Jo, om det dr sd att de kor for mycket...om den stora bulken IT, och
dess kultur och dess struktur och system, far villa in éver strategi. Om
vi inte férmdr att vdrna strategi, om lonesystem och bonussystem och
beldningssystem och managementsystem ska harmoniseras for myck-
et, sd kommer det att bli fel for strategibiten. Dd blir det en loser, dd
kommer folk att dra. Och det har hdnt mycket redan ute i andra de-
lar.” (managementkonsult fran Mac, intervju 2)

MURAR MELLAN AFFARSOMRADENA. Négra konsulter menade att oenigheterna
rorande samverkan ledde till att det fanns “lite vattentita skott” eller “ratt
stora murar” mellan affirsomréden. Detta berodde bland annat p3 att framfor
allt managementkonsulterna inte ville sldppa in “IT-gubbar”, dvs. konsulter
fran Tech, 1 sin verksamhet. I och med en ytterligare renodling av affarsom-
radena i en andra strukturforidndring héjdes staketen” ytterligare. De storsta
avstanden beskrevs dock ha funnits mellan managementkonsulterna och de
ovriga affairsomradena. Outsourcingenheten och IT-konsultenheten hade “pa
ndgot sitt legat ndrmare” varandra eftersom man “haft mer kontakt dar tidi-
gare”. Nar man diremot jobbade med managementkonsulterna sa “mairktes
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det att man stod ganska sa 1ngt ifrén varandra”. Flera personer fran outsour-
cingenheten berittade hur de relativt tidigt 1 processen kontaktade manage-
mentkonsulterna fran Stureplan och ”bjod ut dem till Alvik for att de skulle
komma inifrén innerstan ut till Alvik”. Syftet var att ’gd igenom vad vi syss-
lar med egentligen”, dvs. att ta reda pd mer om managementkonsulternas
verksamhet och berdtta om sin egen for att underlitta vidare samarbete i
béade forsiljning och leveransprojekt. "Gensvaret” var dock daligt pa s sitt
att man hade “ett ruskigt 1agt deltagande”. Inom outsourcing var man “be-
svikna pd” att managementkonsulterna “inte var intresserade”. Dessa vatten-
tita skott, murar eller staket mellan affirsomradena innebar att man hade
“misslyckats lite med fusionen”. Mdjligheterna for Tech att 14ra av Mac och
”komma &t den har affarsméssigheten” minskade i och med minskad interak-
tion.

"Nja, det dr vildigt svart alltsa for samtidigt sd dr det ju att det fort-

farande finns lite vattentdta skott. Lite uppndsor bland mdnniskor.
Alltsa: 'Du ska inte lata ndgra IT-gubbar komma in och forstora min
relation. Jag har byggt upp en sd fin relation ndr jag jobbar och den
har jag med mina personer och dd ska vi inte ldta ndgra IT-gubbar
komma in och forstora den genom att leverera ett halvtaskigt IT-
projekt’.” (IT-konsult fran Tech, intervju 16)

”Vi som jobbar pa Operate [outsourcingenheten] dd, vi tog initiativet
till att trdffa de hdr mdnniskorna fran Mac. Vi bjod ut dem till Alvik
for att de skulle komma inifrdn innerstan ut till Alvik. Och det var ett
ruskigt lagt deltagande. Sd egentligen sa i grund och botten sd var vi
besvikna pd att de inte var intresserade. Hir sitter de inne pd Stu-
replan och har det perfekt och vi befinner oss hdr ute i Alvik och vi
bjuder in dem pa bdade 61 och macka klocka 17 en kvdll for att vi ska
gd igenom vad sysslar vi egentligen med. For att profilera oss: 'Hej,
hdr finns vi och det hdr kan vi och ndr ni nu kér era strategier tink dd
pd det hir’. Och da fick det ett vildigt, vildigt daligt gensvar. Sa att
ddr har vi nog fitt jobba hdrdare dn vad vi hade tinkt oss for att ska-
pa ndgot slags gemensamt foretagsklimat. Och vi holl pa med det i
ndstan ett dr att kora hdrt pd att fd in folk.” (IT-konsult frdn Tech, in-
tervju 31)

Sammanfattningsvis har jag i detta avsnitt visat hur diskussionen kring tvis-
tefrigan om samverkan mellan affirsomréddena bidrog till att framstilla en
uppdelning av olika typer av konsultation i de olika affirsomréddena. Enligt
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denna beskrivning innefattar de tva affarsomridena olika affarsmodeller,
nidmligen managementkonsultation och IT-konsultation. Logiken i respekti-
ve affirsmodell framstilldes vidare som i grunden olika, vilket innebar att
skillnaderna ansdgs nddvandiga for respektive konsultationsomrédes verk-
samhet. Skillnaderna i affairsmodellernas logik uppgavs slutligen ha varit ett
hinder fér samordning mellan affirsomrddena efter fusionen. I kommande
kapitel kommer jag att titta ndrmare pd hur dessa affirsmodeller beskrevs
och vad som ansags skilja dem 4t. Forst ska vi dock ta en titt pd ytterligare
tva tvistefrdgor som ror integration i samband med fusionen.

INTEGRATION AV MANAGEMENTKONSULTER

En andra tvistefrdga som trider fram i intervjumaterialet ror forsoken till in-
tegration av managementkonsulter. Som vi sett i forra avsnittet var TeMac
strukturerad i ett antal affirsomrdden, nimligen en enhet for management-
konsultation, en enhet for IT-konsultation och en enhet for outsourcing. Me-
dan IT-konsultation och outsourcing uppgavs ha varit praktiskt taget opaver-
kade sedan den initiala strukturen efter fusionen uppgavs managementkon-
sultenheten varit den del som paverkats mest av forsoken till integrationen i
samband med fusionen. Det uppgavs ha varit inom managementkonsultenhe-
ten “’det var storst behov av en konkret merger”.

“Alltsd, det var ju ddr det var stérst behov av en konkret merger, kan
man sdga. Fér det fanns mdnniskor med likartade tjdnsteutbud som
faktiskt skulle vara i samma ldda. Och det har vdl varit uppenbart att
ddr har det fungerat samst.” (IT-konsult fran Tech, intervju 15)

Fusionen mellan de tvd bolagen innebar att det fanns kompetens inom ma-
nagementkonsultation i flera olika delar, vilket betydde att “det fanns ménni-
skor med likartade tjansteutbud” som “’skulle vara i samma lada”. De flesta
av managementkonsulterna kom frdn Mac som néstan enbart bestod av ma-
nagement- och strategikonsulter. Inom Tech hade det funnits en mindre
grupp managementkonsulter, ofta kallade “businesskonsulter”, som bland
annat uppgavs hélla pd med ”IT fran ett managementperspektiv”’. Dessutom
ingick managementkonsulter frén Independent i fusionen. Independent var
ett sjilvstindigt managementkonsultbolag inom Techs dgo som i Sverige
bildats genom uppkdp av ett antal mindre “konsulthus”. En tvistefriga som
diskuterades i samband med genomférandet av fusionen var hur och hur
mycket man skulle integrera dessa tre grupper av managementkonsulter.
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En central friga var vilka underenheter som skulle ingd i affirsomradet ma-
nagementkonsultation. I den forsta gemensamma strukturen som infordes
forsta januari 2001 skilde man pa strategikonsulter och dvriga management-
konsulter och skapade tva olika affirsomraden. Strategikonsulterna ingick i
det som d4 kallades "Strategy Consulting” (dven ”Strategy”), medan de res-
terande managementkonsultgrupperna bildade en gemensam enhet som kal-
lades "Management Consulting and Business Solutions” eller "MCBS”. Un-
gefdr ett ar efter att den ursprungliga matrisorganisationen sattes i bruk gjor-
des en ny omstrukturering dér konsultforetagets affirsomrdden “renodlades”
ytterligare. Den storsta skillnaden i den nya organisationen var att affirsom-
rddet Management Consulting Business Solutions splittrades upp. De kon-
sultgrupper som kom frin Mac och Independent slogs ihop med Strategy i
den nya enheten Strategy & Transformation. Konsulterna uttryckte detta
bland annat som att man “lade Gver det som var managementkonsultation i
Management Consulting”. Kvar blev enheten Business Solutions som fram-
for allt innehdll businesskonsulterna, dvs. Techs managementkonsultverk-
samhet som hade en storre inriktning mot IT. Denna foridndring i organisa-
tionen innebar att man “organiserade tillbaka till den struktur som Mac
hade” fore fusionen och som, enligt en enheteschef inom managementkon-
sultation, ’var det de [Tech] kdpte”.

Ytterligare ett &r senare gjorde man &nnu en fordndring. Den innebar att
TeMac delades upp i tre affirsomrdden, ndmligen Technology Services
(TS), Outsourcing Services (OS) och Consulting Services (CS). Fér mana-
gementkonsultationen innebar detta att man slog ithop managementkonsult-
enheten Strategy & Transformation med Business Solutions till den gemen-
samma enheten Consulting Services. Bildandet av CS beskrivs innefatta en
sammanslagning av “den egentliga managementkonsultverksamheten” och
“resterna av de hdr businesskonsulterna”. Sammanslagningen av just dessa
enheter beskrevs dven som “den stora fusionen”. Man menade att det “inte
varit s mycket integrerat” inom managementkonsultationen fore bildandet
av CS. Efter att man jobbat en del med integrationen beskrevs CS som “en
mer sammanblandning av folk™ dn det varit tidigare, "dven om det var gans-
ka tydligt” att de flesta som var inom CS “kom ju frin Mac-delen”.

Ett par av managementkonsultgrupperna minskade dock kraftigt i storlek i
och med den svikande marknaden och de medféljande omstruktureringarna
och neddragningarna. Vid tiden for bildandet av CS fanns det till exempel
inte s& mycket kvar av den verksamhet som tidigare var Strategy Consulting
da det “inte fanns kvar som fokusomrade”. Denna utveckling beskrevs bero
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pa att det varit “javligt sunkiga tider for konsulting” under lagkonjunkturen
och att strategienheter var de som “far det tuffast i en nedgédng pd markna-
den” eftersom “det dr de som tjdnar mest nir det gér bra och de tjinar minst
nér det gir daligt”. Aven businesskonsulterna beskrevs som en krympande
skara did ”i princip alla som har jobbat med traditionella Tech-
businesskonsultation var uppsagda eller omgjorda (dvs. omskolade)” och att

gruppen var “nistan nerlagd” eller “néstan utplanad”.

En annan fraga var hur mycket man skulle integrera undergrupperna inom
managementkonsultenheten. Managementkonsultenheten var uppdelad efter
tydnsteomradden i mindre enheter som i sig var uppdelade i mindre team.
Négra konsulter nimner att man inte hade haft for avsikt att “’splittra teamen
mer dn nddvéndigt” och att man hade forsokt att i en sa liten utstrickning
som mojligt splittra upp” de arbetsrelationer som funnits innan fusionen.
Detta innebar att &ven om managementkonsulter frén Mac, Tech och Inde-
pendent strukturellt sett fanns inom samma enhet s& hade sammanslagningen
av managementkonsultgrupperna lett till lite fordndring for den enskilde
konsulten. Att man holl teamen intakta innebar att man inom management-
konsultenheten inte jobbade sd mycket tillsammans mellan grupperna och att
det var “ritt mycket var och en for sig”. Uppdelningen uppgavs dven ha bi-
dragit till internkonkurrens dér olika managementkonsultunderenheter tivla-
de med varandra om att ”fa in business”. Detta stdddes ater igen av “styrsy-
stemen”, da resultat méttes pd gruppnivd snarare dn enhetsnivd. Man hade
med andra ord inget att vinna pa att samarbeta. Trots att businesskonsulterna
varit en del av managementkonsultenheten under stérre delen av tiden efter
fusionen uppgavs det inte forekommit ndgon integration mellan dem och
andra grupper av managementkonsulter. Det uppgavs inte heller ha funnits
”nagon som helst antydan om att det var en del”, forutom att det p& pappret
”fanns en organisatorisk tillhérighet mellan Macs Management Consulting
och Techs Business Solutions”.

En ytterligare friga i samband med integrationen var hur mycket man skulle
jdmka samman karridrstrukturer och 16nesystem samt harmonisera 16neniva-
er och andra forméner inom managementkonsultenheten. Managementkon-
sulterna frdn Mac uppgavs ha haft hogre 16nenivder dn managementkonsul-
terna fran Tech och Independent. Nér konsulterna borjade jobba tillsammans
i gemensamma projekt upplevdes det som “en nagel i 6gat” och “underligt”
att man inom ”samma projekt var tvd individer som det skiljde valdigt
mycket i 16n” mellan. Dock menade flera att “det alltid kommer att vara 16-
neskillnader” mellan managementkonsulter inom olika underdiscipliner, da
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16nen “baseras pd vilken intjaningsformaga du har”. Till exempel menade
man att en strategikonsult kan debitera mer i timmen &n andra konsulter. En-
ligt konsulterna gjordes dven forsok att harmonisera bel6ningssystemet med
karridrvagar och “gradingsystem” efter fusionen. Det rddde dock skilda me-
ningar kring om det var Macs eller Techs system som inférdes. Medan en
konsult frdn forna Mac menade att det var Macs gradingsystem med “con-
sultants, senior consultants, managers and senior managers” som infordes
menade en chef frin forna Tech att “det var nog Techs system och rutiner
som gillde” for hela organisationen efter fusionen.

En 6vergripande friga angdende de forsok till integration som gjordes inom
managementkonsultenheten var vems logik som skulle gilla. Integrationen
av managementkonsultenheten beskrivs 1 stort ha priglats av att Macs tidiga-
re organisation skulle “fyllas pd med” konsulter fran de tvd andra manage-
mentkonsultgrupperna. Macs logik fér managementkonsultation uppgavs
vara den som fatt dominera. Detta forklarades med att de var den storsta
gruppen managementkonsulter och att det var Tech som kdpte Mac for deras
kompetens inom managementkonsultation. Mac beskrevs som "vildigt ton-
givande initialt” i integrationsprocessen och man menade att processen
”styrdes ganska mycket frdin Mac”. Att managementkonsulterna var tongi-
vande gillde inte endast i integrationen av managementkonsultenheten, utan
dven i organisationen som helhet. En businesskonsult reflekterade over att
det var en “intressant grej” att “ett sd litet foretag, att deras kultur fatt ta
over”. Aven forna Mac-konsulter medgav att de var “orimligt tongivande i
forhéllande till hur manga vi var och dessutom hur mycket pengar vi tjina-
de” och att man tog “vildigt mycket mer plats &n Tech” som var flera gng~
storre rdknat i antal anstéllda. Detta medforde att det till stor del varit Macs
modell for konsultation som fatt gilla i det nya foretaget och att den struk-
tur som kom att bli dominerande var Macs struktur”. Vissa menade att det
fanns en tendens till en "himndomgéing” mot managementkonsulterna i och
med att den forna Mac-partnern Bertil** slutade som VD i Sverige och ersat-
tes av den forna ”Techaren” Tomas. Denna “hdmnd” bestod av att Tomas,
efter att han blivit VD, héll pa att ”gora rent hus” med alla fore detta ”Maca-
re” pa ledarposter och byta ut dem mot “Techare” for att pa sa sett minska
managementkonsulternas inflytande i organisationen.

%2 Alla personnamn ir pahittade for att skydda intervjupersonernas anonymitet.
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Framstillning av olika grupper av konsulter

I diskussionerna kring tvistefrdgan om hur man skulle integrera manage-
mentkonsulterna betonades att det 1 fusionen fanns olika grupper av konsul-
ter som skilde sig it angdende hur de sdg pa fusionen och pa integration.
Genom att denna bild betonades framstélldes ytterligare uppdelning av olika
grupper av konsulter. Jag kommer senare argumentera for att diskussionen
som rorde olika grupper av konsulter bidrog till en forfinad grédnsdragning
mellan dem. Vi kan se en uppdelning av framfor allt tre grupper av konsulter
inom managementkonsultenheten: Macs managementkonsulter (inkluderar
konsulter som ingick i Macs strategienhet och 6vriga managementkonsulter
inom Mac), businesskonsulterna frdn Tech och Independents management-
konsulter.

MACS MANAGEMENTKONSULTER — FORSOK ATT DEFINIERA MANAGEMENT-
KONSULT. Macs managementkonsulter som grupp framstilldes badde av dem
sjdlva och av andra som en grupp som var angeldgna att bevara sitt gamla
sdtt att jobba pa och undvika att integreras och anpassa sig till gamla Tech.
En anledning var att det fanns ett motstdnd mot att acceptera vissa grupper
som managementkonsulter. Man forsékte med andra ord sitta grinsen for
vad en managementkonsult dr. Definitionen av vem som bor riknas som
managementkonsult var sdledes en prestigefriga. Som vi kan se av citatet
nedan befarade man att integrationen av de olika grupperna av “manage-
mentkonsulter” (Macs konsulter, Independents konsulter och Techs busi-
nesskonsulter) skulle innebdra att kompetensnivan inom managementkon-
sultenheten skulle sjunka och att den starka image som Mac byggt upp skul-
le besudlas.

’Sd de stora konflikthdrdarna de har vdl varit mellan de olika strategi
och managementgrupperingarna. Inte mellan det och teknik. Det dr
mycket mer prestigeladdning mellan dem, mellan Techs och Indepen-
dents och Macs managementkonsulter. Det dr dir de hdrdarna har
varit. [...] Man tycker att de andra dr sopor va. Det dr sd. 'De ska
inte komma hdr. Vi vill inte ha in de hdr i vdr fantastiska, eminenta
grupp for att sinka kompetensnivan.’ Alltsd, den typen av diskussio-
ner forde vi hela tiden.” (IT-konsult fran Tech, intervju 9)

Dessa forsok att definiera vem som ar en riktig managementkonsult ater-
speglades i hur de tvd dvriga managementkonsultenheterna behandlades i
strukturerna. Independent beskrevs ha statt "Macs managementkonsultenhet
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nédra” kompetensmaissigt, vilket bidragit till att ”det blev naturligt att de gick
in dar”.

“Ja, ddr var det inte ndgot snack om att de skulle soka utan de [kon-
sulterna frdn Independent] fordelades ut. Alltsd, det var ndgra som
sokta till mig men jag vill inte ha in sddana jag inte tror pd sjdlv lik-
som, sd dd kunde man ju sdga nej dven om man ville. Men alla ham-
nade inom Strategy. Alla hamnade inom Strategy for vi trodde inte pd
dem sd att sdga.” (managementkonsult fran Mac, intervju 4)

Businesskonsulterna uppgavs dock ha flyttats om en hel del i strukturen.
Ibland var de en del av managementkonsultenheten, ibland en fristdende en-
het och ibland en del av IT-konsultenheten. Detta for att ”forsdka hitta den
ritta formen for integration” mellan dem och Mac.

"Till exempel businesskonsulterna, de tror jag har vandrat fram och
tillbaka jag vet inte hur mdnga ganger — det kanske du vet, ha — och
man liksom forsokte att hitta den rdtta formen for integrationen ddr
emellan.” (IT-konsult fran Tech, intervju 21)

Flera av konsulterna frdn forna Mac menade att fusionen var “ett nedkdp” i
forhallande till den situation man varit i fore fusionen. Situationen fore fu-
stonen beskrevs som att “man hade fosts med av framgangen” p4 manage-
mentkonsultmarknaden och det hade funnits en vildig “stolthet och fart och
framtidstro” i bolaget. I och med fusionen var man orolig for att kultur och
varumirke skulle “vattnas ur” och att man skulle “’slukas av en stor [T-jétte
och dess kultur”. De forindringar som gjordes i managementkonsultverk-
samheten beskrevs som “forstorelse” av den verksamhet som funnits inom
Mac, vilket betecknades som ”jattesorgligt” och “en katastrof”. Efter forind-
ringarna var uppfattningen att det finns ingenting kvar av Mac”, "bolaget ar
borta”, vilket uppgavs innebira att “man betalade en miljard for nothing”.
Denna “forstorelse” av bolaget ska dven ha innefattat att man forlorat meto-
der, koncept, minniskor och “rubbet” och att alla de som har ndgon slags
ambition att driva och vilja att géra ndgonting” forsvunnit ur organisationen.
En anledning till att manga slutade angavs vara att de skulle ”mogla bort”
om de stannat.

— AKTIVT MOTSTAND MOT INTEGRATION. En annan bild som ges av Macs ma-
nagementkonsulter var att det inom framfor allt Strategy Consulting fore-
kommit ”prat om hur man kunde undvika att integreras”. Denna underenhets
grundare och chef sades ha uttalat att han “inte ville integrera™ och att skélet
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till detta var att strategienheten inom Mac var en helt annan affir” &n de
andra, en affar som Gvriga konsulter inte forstod.

“Ja, bland konsulterna [var det uttalat att man inte ville integreras],
naturligtvis, sd var det ju. Jag pratade om det med [Grundaren] ocksd
och han ville ju inte integrera. Han sa ju det att — han ville ju inte in-
tegreras — och han sade det. Vi har ju en helt annan affdr. De forstdr
Ju inte.” (managementkonsult fran Mac, intervju 13)

Uttalanden om integration frn strategikonsultenhetens grundare sades ha
betytt mycket for konsulterna inom strategikonsultenheten. Grundaren be-
skrevs som en karismatisk och "legendarisk person inom managementkon-
sultlivet”. Han var en av de forsta som “bdrjade med strategikonsulting en
géng 1 tiden” och han hade “enorm respekt” bland de konsulter som han re-
kryterat. Han ska dven ha skapat en stark gruppkinsla inom strategikonsult-
gruppen och en “superforetagskultur” som byggde pé en vildigt hdg svans-
foring” och pa prat om att strategienheten “var lite finare 4n alla andra”.
Strategikonsultgruppen kénnetecknades av en otroligt stark gruppsamman-
hallning” och ett “otroligt hogt sjalvfortroende”. Sammanhallningen hade
utvecklats genom att Grundaren skapat samling kring en "yttre fiende” med
malet att konkurrera ut, ”déda” och ’spoa skiten ur” huvudkonkurrenten. Att
bli en mindre del i ett stort IT-foretag, “en grd mus bland andra mdss” som
en konsult beskrev det, sdgs som ett hot mot den gruppkénsla som skapats.
Grundaren jobbade séledes for att kunna bibehéalla autonomin och den starka
kulturen inom strategigruppen.

”Jag menar det var sd sorgligt pa ndgot sdtt. For vi hade en sd otro-
ligt fin [kultur]. Vi hade verkligen en superforetagskultur, liksom.
[Grundaren] hade jittemdnga ddliga sidor som chef. Det dr jag den
forsta att medge. Men en sak var han helt suverdn pd och det var att
skapa gruppsammanhdlining. Det var pd teambuilding och att fa folk
att tro pd sig sjdlva. Och det forstod man forst efterdt hur det var, men
han ledde ju hela tiden med yttre fiender. Han sade liksom: vi dr spe-
ciella, vi ar bdst. Vi dr mycket bdttre dn de andra pd foretaget och vdar
mission det dr att doda [Konkurrenten]. Vi ska spoa skiten ur [Kon-
kurrenten] och gjorde narr av dem. Hela vart liv gick till slut ut pd att
vi ska doda [Konkurrenten]. Och vi jobbade jdrnet pd att bli bdst pa
allt. Det var verkligen sd. En otroligt stark gruppsammanhdllning,
otroligt hogt sjdlvfortroende. Vi tyckte att vi var jdtteduktiga, vilket vi
pd mdnga sdtt var. Och sedan ndr det hdr slogs itu dad plotsligt blev
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man en grd mus bland de andra méssen. Det var hemskt ndr den kins-
lan togs ifrdn en.” (managementkonsult frdn Mac, intervju 13)

”Dd kan man sdga att den gruppen som tyckte att de var storst, bdst
och vackrast i hela Mac-sidan var ju strategigruppen for det ses lite
som high end consulting. Och det gick ju rdtt bra for den rérelsen.
Man hade ju problem innan att forlika sig med att processorienterade
konsulter skulle likstillas med strategikonsulter, vilket de inte gjorde
pd mdnga sdtt. Strategidelen kanske var den som tjdnade mest, eller
ddr var Ionerna som hégst och utbildningarna som hégst. Sa bara det
liksom. Och sedan sd att hamna i en IT-ldda var ju rdtt hemskt. Och
det ddr tror jag att man insdg skulle vara svart men jag tror inte att
man insdg hur svdrt det skulle vara, pd ndgot sdtt.”’ (managementkon-
sult fran Mac, intervju 27)

En viktig symbolfraga for strategikonsultenheten var en skidresa som enhe-
ten tillsammans brukade &ka pa en gang om dret. I och med konjunkturned-
géngen borjade det gi sdmre for TeMac som helhet och man var tvungna att
gora en del nedskdrningar bland annat i personal. Dessutom infordes férbud
mot kick-offresor” for att minska resekostnaderna for foretaget. Trots svara
tider for foretaget menade Grundaren att “vi ska &ka pa skidresa, det har vi
alltid gjort”. I Sverigeledningen tog man avstand ifrdn detta och sade att “nej
du fér inte dka for foretaget gar i forlust”. Grundaren accepterade dock inte
detta utan ska ha sagt: "det skiter vi i. Skidresa eller sa avgar jag.” Det sluta-
de med att strategikonsulterna det aret 4nda fick &ka pa sin skidresa och att
Grundaren si smaningom slutade som chef for Strategy Consulting.

"For vi dkte ju pad skidresa varje dr, men foretaget gick ju da rdtt da-
ligt. Men han tyckte: 'Nej vi mdste dka pd skidresa, det har vi alltid
gjort. Det dr klart vi ska dka pad skidresa.” Och [Bertil] — eller vem det
nu var — om det var [Olle], var det vil som var hans chef: nej du far
inte det for foretaget gdar med forlust, vi skdr ner folk overallt. De
kommer att bli tokiga i Alvik. Vi satt ju pd Stureplan fortfarande och
betraktades som sddana hdr kostymnissar. S@ de kommer att bli toki-
ga om ni dker pd skidresa. [Grundaren] bara: 'Nej, det skiter vi i, dd
avgadr jag. Skidresa eller sa slutar jag.’ Sd han bokade in skidresan
dndd. Haha. Och da pd nagot sdtt fick [Olle] nog sd da flyttade han
bort [Grundaren].” (managementkonsult fran Mac, intervju 13)
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INDEPENDENTS MANAGEMENTKONSULTER — KANDE SIG BORTGLOMDA 1 FUSIONEN.
Aven Independents konsulter uppgavs ha varit en grupp som ville bevara sitt
gamla sitt att jobba pa da dven de varit relativt framgangsrika pd marknaden.
Dock var gruppen frin Independent liten i relation till gruppen manage-
mentkonsulter fran forna Mac och till organisationen i sin helhet vilket upp-
gavs ha bidragit till att deras frimsta fokus i fusionen varit att inte bli bort-
glomda. Ur Independents perspektiv beskrevs fusionen som att de upplevde
att ”de forsvann lite i processen” di det var “ménga génger som de inte
nimndes” i1 diskussionerna om integration och d4 de drunknade i Mac” i
och med sammanslagningen av managementkonsultgrupperna. Man upplev-
de att utvecklingen for Independent och dess konsulter inte varit s& viktigt”
dé Independent sigs som ndgot man fatt lite p& kdpet”. Dock beskrevs rela-
tionen mellan Independent och Mac som karaktériserad av vildigt mycket
prestige” vilket ska ha “fororsakade ett vildigt energildckage” i integrations-
processen. Problemen uppgavs dven ha lett till “ett massivt avhopp” fran In-
dependent dir “de flesta slutade” och att det ett par &r efter fusionen inte
fanns sd manga kvar som ursprungligen kom frdn Independent. For att lyfta
fram Independent i integrationsprocessen betonade flera att ”man ska kom-

ma ihag” att det "egentligen var tre foretag” som fusionerade, inte tva”.

“Det var ju tre foretag ocksd, det ska man ju komma ihdg, som inte-
grerades, inte tvd. Det var ju Independent ocksd. Det ska man inte
glomma i det hdr, for det var en del av problematiken. [...] Nej, men
alltsd, att fa ihop just Independent och Mac det var ju vildigt mycket
prestige. Jag vet inte om ni har haft med strategikonsulter att géra sd
forstdar ni sdkert vad jag menar. [...] Ja, och det var mycket mera
tuppkam om vem som var storst bdst och vackrast, pd ett annat sdtt.
Fast egentligen i Sverige sd var ju Independent vildigt smd. De var
bara 40 stycken men det fororsakade ett vildigt energildckage.
Manga slutade ddr. De var vildigt duktiga konsulter pd Independent,
det var synd att de slutade.” (IT-konsult frdan Tech, intervju 9)

BUSINESSKONSULTERNA FRAN TECH — INTE ERKANDA SOM MANAGEMENT-
KONSULTER. Businesskonsulterna frdn Tech framstilldes dven de som en
grupp konsulter som hade en specifik fokus i fusionen. Businesskonsulterna
var innan fusionen en grupp inom Tech som sysslade med “implementering
av IT-system” med ett managementfokus. Businesskonsulterna ség sig dock
som managementkonsulter. Fusionen var for dem en mgjlighet att kunna ut-
vecklas som managementkonsulter genom att 1ira av Macs konsulter. Rela-
tionen mellan dessa grupper beskrevs dock som problematisk. Mac “var vil-
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digt stolta” Gver sin verksamhet fore fusionen och ville jobba vidare pé egen
hand, medan businesskonsulterna hade “ett litet mindervirdeskomplex™ och
ville visa att de “inte alls var sdmre”. Till en borjan var det tinkt att busi-
nesskonsulterna skulle vara lite limmet mellan TS och CS” d& man dir
kombinerade IT-kunnande med managementkonsultation. Businesskonsul-
terna beskrevs ha sett fram emot att ”fa jobba med Mac” i projekt och fa lira
sig av deras konsultationsmetoder. Mac hade dock inte velat “’sldppa ivig
sina metoder” eller sldppa in businesskonsulterna i sin verksamhet eftersom
man uppfattade att de inte hade “samma kvalitet i resultatet”.

“Ja, det var en vdldigt nedsdttande ton pd ndgot vis och jag tror att
det var [Bertil] faktiskt. Jag hade ju ocksd blivit sur om jag varit bu-
sinesskonsult. Det dr ju jdkligt svart att fa ihop ett sadant hdr foretag
ndr det dr en massa prestige och en massa stolthet med fran alla par-
ter och alla tycker att de dr lite for mer dn andra och sd. Man hade
ndstan behovt haft ndgon extern fordndringsgeneral for hela fusionen
och omorganisationen. For vem du dn tog internt sd hade ju den per-
sonen ett forflutet. Och kommer man frdn Independent sd tyckte man
att Independent dr bdttre och kommer man fran Mac sd var man vil-
digt stolt éver att vara fran Mac och kommer man fran businesskon-
sulterna sd hade man ett litet mindervdirdeskomplex och ville visa att
man inte alls var simre.” (managementkonsult fran Mac, intervju 18)

Man menade vidare att Mac hade haft en “véldigt nedsittande ton” mot bu-
sinesskonsulterna och att de hanterades lite som ett C-lag jamfort med
andra”. Bland annat fick de inte kallas managementkonsulter, utan de fick
ndja sig med att bli kallade “businesskonsulter”. Businesskonsulterna be-
skrevs dven som “’en av de mer misshandlade grupperna ” i fusionen.

”Inom businesskonsultdelen sd var det valdigt ddliga stdmningar och
man sdg snabbt och tyckte att Mac var virdeldsa och Independent var
vdrdeldsa. Jag har for mig ndgon episod ddr det var ndgon chef fran
Mac-sidan som lyckades sdga ndgonting elakt om businesskonsulter-
na till dem pad ett méte, vilket var jikligt klantigt. S det var inte undra
pa att de var lite sura dd.” (managementkonsult fran Mac, intervju
18)

En businesskonsult berittade dock att hon, efter vissa forsok till samarbete,
dnd3 inte ville jobba tillsammans med “’Stureplan”, dvs. Macs management-
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konsulter som satt pd Stureplan, dd hon “inte ville ha ndgon som har en mas-
sa synpunkter pd en massa grejer som de inte begriper”.

”Nej [jag anstrdnger mig inte for att fa hit folk for att jobba i projekt
med oss], inte med Stureplan. I don’t. Jag dr inte intresserad. Det blir
bara jobbigt. Jag vill inte ha ndgon som har en massa synpunkter pd
en massa grejer som de inte begriper. Jag uttrycker mig ofantligt elakt
hdr, men jag har inte sett ndgot mervirde i det.” (businesskonsult
frdn Tech, intervju 5)

— SAG UPP TILL MACS MANAGEMENTKONSULTER. En anledning till att Mac
kunde ta en sddan stor plats i diskussionen om fusionen angavs vara att man
inom Tech i borjan “var vildigt imponerade” av Macs managementkonsulter
och att allt de sa var som ord fran Gud Fader ungefar”. Man menade att
”alla hade en vildig respekt for managementkonsulter”. Dessutom fanns det
en hel del "vildigt drivna méanniskor” inom Mac, eftersom driftighet och
formagan att “ta sig bra positioner” uppgavs a varit en nddvindig egenskap
for att bli partner i den gamla Mac strukturen. Inom Tech hade det dock inte
funnits ”samma typ av roffa-t sig” attityd.

”Och ddr kan man ju inte sdga att den kunskap och de personerna
som fanns inom Consulting Services fick vdldigt mycket utrymme i
bérjan av det hér.” (IT-konsult fran Tech, intervju 21)

“Jag tror att vi i borjan var vildigt imponerade av Consulting Servi-
ces och allt de sa var som ord fran Gud Fader ungefir. [...] Nir det
gadller sadana saker som hur ska ledningen se ut och hur ska affirs-
modellen se ut sd tillhor det ju verkligen Consulting Services kompe-
tens och vi lyssnade vildigt mycket pad det.” (IT-konsult fran Tech, in-
tervju 21)

Sammanfattningsvis har vi i detta avsnitt sett hur diskussionen kring tviste-
fragan om integration av managementkonsulterna bidrog till att framstélla en
uppdelning av olika grupper av konsulter inom managementkonsultenheten
vars position, dvs. syn pa fusionen och pé integration, skilde sig at. Macs
managementkonsulter ville bevara sitt gamla sitt att jobba och undvika att
integreras. Utifrdn denna position forsokte de definiera “managementkon-
sult” sé att andra konsultgrupper uteslots, nidgot som kan ses som del 1 ett ak-
tivt motstdnd mot integrationsforsok. Independents i sin tur ville ocksé beva-
ra sin verksamhet oférdndrad, men pd grund av att de var s fa prioriterade
de att inte bli bortglomda i integrationen. Businesskonsulterna ville lira sig
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av Macs konsulter och bli riktiga managementkonsulter genom integratio-
nen. Diskussionen om vilka som var “riktiga” managementkonsulter med-
forde en forfinad grdnsdragning mellan managementkonsulter och IT-
konsulter som olika typer av konsulter da det pekade pa en grupp, business-
konsulterna, som ansdgs inte kvalificerade.

LOKALISERING

En tredje tvistefriga som diskuterades i intervjuerna rorde huruvida mana-
gementkonsulterna skulle flytta frin Stureplan till Alvik eller inte. Fore fu-
sionen satt huvuddelen av Mac i lokaler centralt pa Stureplan i Stockholm.
Tech hade sitt huvudkontor i Alvik i utkanterna av Stockholm. De hade dven
ett antal mindre kontor p flera orter runt om i Sverige. Om och néir konsul-
terna frdn Mac skulle flytta ihop med konsulterna fran Tech blev en symbol-
frdga i fusionen. Frdgan om kontorsplaceringen uppgavs dock inte vara en
lika uttalad del av integrationen som de tvd andra frigestillningarna, utan
beskrevs istéllet som en “under-ytan-fraga”.

“En av de absolut stora frdagorna det kan ofta vara sadana ddr cykel-
stallsfragor som blir stora. Det var ju om vi skulle flytta ut strategi-
konsulterna till Alvik eller inte. En sddan frdga var vdldigt stor alltsd.
Fér Mac. Det blev en symbolfrdga mycket. [...] Det var en het potatis,
faktiskt, som forsvdrade integrationen. For vi hade velat blanda upp
mycket mer.” (IT-konsult fran Tech, intervju 9)

Efter fusionen satt storsta delen av managementkonsultenheten, det vill sidga
de flesta managementkonsulter frin Mac och de med dem integrerade kon-
sulterna fran Independent, kvar pa kontoret vid Stureplan i ett par ar. Att en-
heten innefattade personer som inte kommit frdin Mac hindrade inte att man
refererade till dem som satt pd kontoret pa Stureplan som “gamla Mac”,
”Mac” och "Mac-folket”. Ibland refererade man till dem som “management-
konsulterna” och senare som ”CS” och ”CS-folket”.

Att ha sitt kontor vid Stureplan beskrevs vidare som en hogt varderad sym-
bol for Macs managementkonsulter. Mac hade flyttat till Stureplan 1997 ef-
ter att under bara ndgra ar ha vixt fram som en stark managementkonsult-
verksamhet. Flytten till Stureplan ska darfor ha representerat ett viktig mo-
ment i Macs historia”, da den varit en viktig symbol for att man jobbat sig
till framgang. '
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Att sitta centralt i Stockholm beskrevs dven som viktigt for att behélla an-
stillda och en viktig konkurrensfaktor for att kunna rekrytera till ett mana-
gementkonsultforetag. Det var ocksa en viktig konkurrensfaktor i kontakten
med kunderna. Minga av managementkonsultenhetens kunder satt centralt i
Stockholm, vilket innebar att det var praktiskt att 4ven konsulterna satt i nar-
heten. Att ha kvar kontoret vid Stureplan motiverades dirmed delvis av
”strategiska skidl” dd “de jobbade mot ledningen inne i Stockholm” och
“kunde promenera till kunden” och “trdffa kunden pd lunchen”. Dessutom
hade de haft en foretagslogga vil synlig vid Stureplan vilket varit bra for
marknadsforingen av Mac som foretag.

En fore detta Mac-konsult berittade att det en tid efter fusionen funnits en
attityd bland konsulterna pd Mac som gick ut pa att man skulle ”ha sa lite
med Tech att géra som mdjligt” och att vare sig strukturell eller fysisk integ-
ration mellan Mac och Tech varit nskvird. Den eventuella flytten vickte
darfor en hel del kédnslor hos Macs managementkonsulter. Det sades att ”folk
blev grétfardiga” av tanken att behdva flytta, att man vigrade flytta och att
man med olika strategiska mandvrar forsokte sitta kvar pa Stureplan sa ldnge
som mojligt for att halla sig ’sa 1angt bort fran de andra som mojligt”. Kon-
sulterna berittar att iven om ledningen betonade vikten av integration var
det internt bland konsulterna pa Stureplan “snarare prat om hur man kunde
undvika att integreras” och att “hdr ska inte bli ndgon jikla integration”.
Macs managementkonsulter pd Stureplan uppgavs till och med ha forsokt
aktivt ”mota bort” och stinga ute Techs businesskonsulter frin lokalerna ge-
nom att byta inpasseringssystem. Som vi sdg i tvistefrigan om samverkan
mellan affirsomrdden uppgavs managementkonsulterna dessutom ha varit
motvilliga att ens besoka Alvik for att lara kiinna andra konsulter.

Konsulterna som satt i Alvik uttryckte dock att de mycket vil kan forsta att
managementkonsulterna ville sitta kvar pd Stureplan. Men samtidigt tyckte
de att det var trikigt, eller jdvla dumt”, att man inte flyttade ihop tidigare.
Att man hade tva skilda kontor i Stockholm efter fusionen beskrevs dven ha
péverkat integrationstakten di det “inte blev nigon riktig integration” nir
man satt pa olika stdllen. Dessutom ledde separata kontor till att fusionen
inte “marktes s mycket”. Flera IT-konsulter menade att de “gédrna sett att
integrationen skett snabbare” och att det var “ett stort misstag” att man inte
drivit den fysiska integrationen hirdare. Att man satt pd tvd olika kontor
uppgavs ha lett till en splittring inom det nya foretaget med “litegrann vi-
och-dem” eller ”mycket vi-och-dem”. Aven konsulterna i Alvik kiinde ett
visst “motstdnd” mot att ka till Stureplan for att ldra kinna och interagera

124



med konsulterna dir di det upplevdes som en barridr att ”man skulle jaga in
till Stureplan och g in i deras reception och sa dér”.

Fore fusionen hade dven Independent haft ett eget kontor 1 Sparvagnshallar-
na centralt i Stockholm. Aven inom Independent fanns ett visst motstind
mot att flytta dd man tyckte att de lokaler man hade var bra. Dock flyttade
konsulterna frén Independent ganska snart efter fusionen till Stureplanskon-
toret. Independents flytt skedde dock utan diskussioner och det sades att In-
dependents konsulter ’fick beskedet samma dag att de skulle flytta”. Efter-
som det skedde en del avhopp frén just Independent ganska snart efter fusio-
nens offentliggérande dr det dr dock oklart hur ménga Independentkonsulter
som flyttade.

Aven om man pratat om att flytta managementkonsulterna pa Stureplan till
Alvik redan i borjan av integrationsarbetet 2001 dréjde det till varen 2003
innan flytten blev av. Hindelsen beskrevs som att man “stéingde ner” eller
”avvecklade” kontoret pd Stureplan och “flyttade ut” alla till Alvik, att Tech
och Mac antligen “flyttade ihop”. Konsulterna frén Tech beskrev denna for-
andring som ett jattelyft” och ”en vildigt stor forindring” di det var forst
nidr man “kom till samma byggnad” som fusionen blev verklig. Det var dven
dd man bdrjade kunna jobba tillsammans mellan enhetsgrinserna. Att man
befann sig i samma byggnad och sdg varandra dagligen bidrog till att man
kunde se att de andra var "fullstindigt normala méinniskor” som dven de var
kompetenta inom sitt omréde.

Framfor allt gavs tva skil till varfor man till slut flyttade managementkon-
sultenheten till Alvik. Det forsta skilet var hoga hyreskostnader och ett for-
simrat konjunkturldge. Fore fusionen och ett par &r efter hade Macs verk-
samhet gatt relativt bra och man hade drivit in mycket pengar till bolaget. I
och med konjunkturnedgingen da “marknaden dok” och “verkligheten kom
ifatt” borjade det g sdmre for managementkonsultenheten och man hade ett
’ratt daligt resultat”. Dessutom hade hyran "hojts valdigt kraftigt”. Det andra
skilet var att samlokalisering skulle bidra till att 6ka integrationen bade mel-
lan konsulter frin Mac och Tech och mellan de olika affirsomrédena. Flera
konsulter menade att det fanns “mycket fordelar med att vi fanns under
samma tak” och att det ”fanns ett virde i att sitta tillsammans”, framfor allt
for att man “’skulle jobba mer tillsammans” och “ldra kidnna varandra béttre”.

Managementkonsulterna flyttade in pa ett eget plan i Alvik. De som satt pa
det planet tidigare var tvungna att flytta till ett annat plan, vilket ledde till
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“en omflyttning i hela kdken”. Nagra konsulter berittade dven att faciliteter-
na pa managementkonsulternas vaning var nigot bittre 4n alla andras. Man
hade bland annat nagot flottare kaffemuggar och fler tidningar och tidskrif-
ter. Det gick dven rykten om att managementkonsulterna skulle fa ”valnots-
parkett overallt” och “egna rum med parkettgolv”. IT-konsulter och konsul-
ter fran outsourcing menade att det uppfattades som lite oréttvist att mana-
gementkonsulterna skulle f4 nyrenoverade lokaler medan de sjdlva var kvar 1
det gamla. Detta bidrog till "att 6ka irritationen ganska rejdlt” i korridorerna.
En uppfattning var att managementkonsulterna trots flytten héll sig mycket
for sig sjdlv och "lever fortfarande sitt eget lilla liv”’. Relationen med 6vriga
beskrevs som priaglad av att “man inte sprang forbi dir om man inte skulle
gena genom huset” och “man gick inte dit och socialiserar med dem”. Seg-
regationen mellan managementkonsulterna och 6vriga TeMac uppgavs ha
lett till att man kallade vaning 7 — den vaning managementkonsulterna satt
pa i Alvik — for ”Stureplan 7”.

Framstillning av olika typer av méinniskor

Diskussionerna kring tvistefrigan om managementkonsulternas lokalisering
pa Stureplan bidrog till en uppdelning av olika typer av konsulter, ndmligen
managementkonsulter och IT-konsulter, vilka vidare framstélldes som olika
typer av manniskor. Framfor allt kan vi se hur denna uppdelning skedde
mellan vad som framstilldes som “riktiga” managementkonsulter, dvs. Macs
managementkonsulter och konsulter frdn Independent, och andra typer av
konsulter, s& som konsulter inom IT och outsourcing och businesskonsulter-
na. Hur kontorsplaceringen virderades uppgavs vara en del 1 skillnaden mel-
lan ménniskor i de olika konsultgrupperna.

MANAGEMENTKONSULTER MAR BATTRE AV ATT SITTA PA STUREPLAN. Manage-
mentkonsulter framstilldes som en typ av minniskor som motiveras av kon-
torsplacering och andra statussymboler forknippade med yrkesrollen. Be-
skrivningar av problematiken kring kontorsplaceringen visar att en central
kontorsplacering var en viktig prestigefriga for managementkonsulterna.
Managementkonsulter uppgavs “ma bést av att sitta i stan och Stureplan”
och tillhora en ’kategori minniskor” for vilka “’kontorets placering var vik-
tig”. Detta illustreras dven av citaten nedan.

“Det dr ju en annan kategori mdnniskor. Men for den kategori mdnni-
skor som vi var ute efter sd var det ju hég status pd kontorsplacering-
en. Kontorets placering var viktig. Det dr det inte ldngre tror jag. Det
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beror ju verkligen pd vem man ska rekrytera.” (managementkonsult
frdn Mac, intervju 17)

”Jag upplevde det som om det mycket var en prestigefrdga. Att mana-
gementkonsulter mdr bdst av att sitta i stan och Stureplan dr ju en
valdigt bra adress, centralt och sd. [...] Och jag vet faktiskt flera... Vi
hade ju en jittestor kick-off pa Kos som du sdkert har hort talas om.
Och jag vet flera som jag pratade med som satt pd Stureplan och sade
att: 'Ska vi flytta till Alvik sd sdger jag upp mig.” Och det tycker jag
dndd att det kan ju dndd inte vara vart man har sitt kontor som dr det
viktiga.” (businesskonsult fran Tech, intervju 14)

Att sitta pd Stureplan var for managementkonsulterna en viktig imageska-
pande tillgdng som beskrevs som virdefull ur konkurrenssynpunkt, bade for
att kunna rekrytera kunder och medarbetare. Det vanligaste argumentet mot
flytten till Alvik var att den skulle innebéra att manga managementkonsulter
skulle siiga upp sig.

"Att man satt kvar ddr var helt enkelt for att managementkonsultverk-
samheten ville sitta ddr pa Stureplan och vi hade de lokalerna och de
var bra och dndamdlsenliga. Det fyllde mdanga syften: bra for varu-
mdrket, attraktivt for personalen, ldtt att fa dit kunder.” (manage-
mentkonsult fran Mac, intervju 26)

Managementkonsulterna beskrevs dven ha liv som kretsade kring Stureplan
och det utbud av nojen och tjanster som finns diar. En managementkonsult
berittade att manga av hans vénner jobbade i kvarteret och att eftersom han
som managementkonsult jobbade s& mycket kretsade hela det sociala livet
“kring de hér killarna och tjejerna” han jobbade med pé& kontoret vid Stu-
replan. Dessutom innebar en arbetsplats vid Stureplan att “det var néra till
allt”, till lunchrestauranger och till att ”trina pad gymmet” osv. Att arbeta vid
Stureplan beskrevs som “en 16neféorman” som nu hotades tas ifrdn konsul-
terna. Managementkonsulter angavs bestd av den hir typen av manniskor ef-
tersom det var de som angavs vara bist for jobbet och sdlunda den typen
man strivade efter att rekrytera.

“Men sd Mac...man mdste vara medveten om att alla har sin fore-
tagskultur och den hdr foretagskulturen var byggd pd att rekrytera pd
att du satt mitt i stan. Det var ndra till allt och du gick ut och dt lunch
och du gick och trinade pd gymmet lokalt. Det var en loneformdn och
det var pd de meriterna man rekryterade. Da att bli deporterad ut i
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ddemarken som Bromma det var liksom forfirligt.” (IT-konsult frdn
Tech, intervju 25)

FLYTT UPPLEVS SOM HOT MOT STATUS. Flytten till kontoret i Alvik symbolise-
rade alltsa ett hot mot forutsittningarna for att behalla och rekrytera mana-
gementkonsulter. Den beskrevs som en del i en “forstorelse” av Mac som
bolag och den uppgavs vara “symtomatisk for hur diliga vi borjade bli” ge-
nom sammanslagningen med Tech.

“Sedan tror jag att det var att det understrék pd ndgot sdtt foretagets
allmdnna skick, liksom. Att forut var vi Stureplan och nu dr vi Alvik.
Sa vi visste ju om det att det hdr var ju symtomatiskt for hur ddliga vi
borjade bli, liksom.” (managementkonsult fran Mac, intervju 13)

Managementkonsulterna pid Mac uttryckte framfor allt en oro for att integre-
ras med Techs businesskonsulter. Man hade inte “ndgon storre respekt” for
businesskonsulterna och man var orolig for att managementkonsultkompe-
tensen skulle forsdmras genom att fel typ av minniskor kom in i gruppen.
Businesskonsulterna beskrevs ha “’sliangts in i Macs struktur”, vilket var “né-
gonting som ingen ville kidnnas vid 6ver huvud taget” bland Macs manage-
mentkonsulter. De menade att businesskonsulterna inte var “lika skérpta
ménniskor” och att det var en "vildig skillnad 1 klass” mellan dem och Macs
managementkonsulter.

"Allmdnna tjommar liksom som kom dit. Vi var ju ett kostymgdng ddr
det var ju vildigt vilfilade naglar och fina slipsar. Och sd plotsligt sd
kom det in en massa IT snubbar, liksom haha, med Valentinojeans och
typ grda kavajer, bruna kavajer liksom. Som slog sig ner och...Det
var ju en vdldig skillnad i klass alltsd.” (managementkonsult frdn
Mac, intervju 13)

"Techarna diremot sdg det ju vildigt...de tyckte ju att det var vildigt
attraktivt att lite bli sa hdr managementkonsulter och ville gdrna vara
pa Stureplan. Mdnga borjade ju ga hit och sdtta sig som egentligen
jobbade i Alvik och tyckte: ’ett nytt kontor och nu dr vi samma fore-
tag’ sd ddr. Det retade vi oss pd ganska mycket.” (managementkon-
sult fran Mac, intervju 13)

FLYTT UPPLEVS SOM HOT MOT FORMANER. Managementkonsulterna fran Mac
var dven oroliga for att man skulle forlora sina generdsa formaner om skill-
naderna gentemot forna Techs konsulter blev tydliga. Att man var medveten
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om skillnaderna och trots detta ville hélla fast vid sina unika formaner méla-
de dven upp en bild av managementkonsulter som en typ av manniskor som
fortjanar mer 4n andra.

“Vi hade ju sddana hdrliga formdner. Vi hade gratis frukost varje
morgon. Det var kylen med ldsk och gratis mat ndr man jobbade éver
och en massa kakor och grejer. Det var klart att de tyckte att det var
kul och ville ta del av det dd. Men det ledde ju till att det tog ungefir
tvd mdnader och sedan inforde de sddana hdr passerkort sd att de inte
kunde komma in i princip. Och det var vdl [Jonas] som stingde den.
For han sa: 'nej, inget mer’. Och trots att han inte var den som hade
befogenhet att géra det for jag tror inte han var chef dd. Om jag inte
minns fel sd var det sd. For att visa att vi aktivt skulle mota bort
dem.” (managementkonsult fran Mac, intervju 13)

FORAKT FOR MANAGEMENTKONSULTERNAS FAFANGA. Aven konsulterna i Alvik
beskrev skillnader i arbetslivets forutsittningar. P4 Stureplan hade man fré-
schare lokaler, fler anstillningsformaner i form av kemtvitt och andra stdd-
jande hushalistjanster och mer lyx i form av mer frekventa pubafinar, av fo-
retaget arrangerade skidresor och espressomaskiner i fikarummet.

”Ndr Mac kom ner till oss sd skulle man fd samma anstdllningsregler,
samma personalhandbok kan man vdl sdga. Och dad var det en massa
diskussioner om hur man skulle fa ihop det ddr. Fér de hade ju ett an-
tal regler, Mac satt ju pd Stureplan och de hade ndgon sddan hdr per-
son som kom och hdmtade tvdtten och fixade och donade och grejade
pa ett helt annat sdtt dn vad vi var vana vid dd, och sddana saker.”
(IT-konsult fran Tech, intervju 23)

Bland konsulterna fran forna Tech uttrycktes dven en antydan till forakt eller
hén mot Mac-konsulternas fafinga att vilja sitta kvar p& Stureplan. I kontrast
till managementkonsulterna beskrevs konsulterna fran Tech som mer reson-
liga och villiga att samarbeta och integrera. Man uppgavs vara besvikna éver
att managementkonsulternas végran att flytta lett till en ”vi-och-dem kénsla”
och att ’vi-och-dem grejen cementerades”.

“Det dr livsfarligt. Det dr ldtt att vi far vi-och-dem hdr. Vi har lite
grann de tendenserna naturligtvis. Det vore mdrkligt annars. Och inte
minst tack vara att vi har tvd kontor i Stockholm till exempel vilket jag
tror, inte bygger barridrer, men dndd skapar lite vi-och-dem.” (ma-
nagementkonsult fran Mac, intervju 8)
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Tech-konsulterna menade vidare att Mac-konsulterna inte hade accepterat att
de var en del av Tech och att de inte kunde se att det fanns férdelarna med
att sitta pa kontoret i Alvik. Som illustreras i citatet nedan beskrevs konsul-
terna frdn Tech dven som mer mana om hela organisationens bésta och att de
med detta som utgédngspunkt ville sitta i organisationens centrum och ha ”lite
koll p4” andra delar av verksamheten.
“Sedan sd tycker jag, om jag ska ha ett mycket suboptimerat perspek-
tiv, sd tycker jag pad sdtt och vis att det dr bra, for jag ser vilka grejer
som jag kan gora hdr som man lika gdrna skulle kunna géra pa Stu-
replan. Men de ser inte de sakerna eftersom de inte dr hdr. Det dr
ddrfor jag personligen uppskattar att sitta hdr i Alvik, for hdr finns
sdljorganisationen och hdr finns alla andra delar av firman, som man
mdste ha lite koll pa. Man kan inte bara jobba i sin egen tid. Dd kun-
de jag lika gdrna sitta i ndgot annat vanligt gammalt konsultforetag. ”
(businesskonsult fran Tech, intervju 5)

Sammanfattningsvis har vi i detta avsnitt sett hur diskussionen kring tviste-
fragan om managementkonsulternas lokalisering bidrog till att framstilla en
uppdelning av grupper av konsulter vilka innefattar olika typer av ménni-
skor. Framfor allt kan vi se att denna uppdelning skedde mellan vad som
framstilldes som riktiga managementkonsulter och andra typer av konsulter
sa som IT-konsulter och konsulter inom Outsourcing. Detta innebir att man
sdg en managementkonsult som en annan typ av ménniska. Denna typ av
ménniska fungerar vidare annorlunda, bland annat genom att han eller hon
motiveras av andra saker (t.ex. av kontorsplacering) dn en [T-konsult.

UPPDELNING SATTER FOKUS PA IDENTITET

I detta kapitel har fokus legat pd hur fusionen diskuterades och pd hur
monstren i dessa diskussioner dven bidrog till att lyfta fram existensen av
olika konsultgrupper. I en innehdllsanalys av intervjumaterialet kunde jag
identifiera tre tvistefrigor berdrande fusionen mellan Tech och Mac. Genom
de tre tvistefrdgorna framstilldes en uppdelning mellan managementkonsul-
ter och IT-konsulter som tvd olika typer av konsulter. Som vi har sett atskil-
des dessa konsulter dels genom att de uppgavs bedriva konsultation enligt
olika affarsmodeller, dels genom att de angavs vara olika typer av manniskor
vilka bland annat motiveras av olika saker. Att konsulternas sitt att diskutera
fusionen framstéllde en uppdelning mellan olika typer av konsultation och
olika typer av konsulter utgor ett forsta steg i att nysta upp hur framstill-
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ningen av konsulter och konsultverksamhet paverkat forutsittningarna for
integration. Det 4r dven just denna iakttagelse som lett mig till att se p in-
tegrationsproblematiken i TeMac som en friga om identitet.

Innan jag fortsitter analysen vill jag dock kort reflektera kring vad uppdel-
ning av konsultation och konsulter innebar. Genom uppdelningen av mana-
gement- och IT-konsultation respektive management- och IT-konsulter
skedde dven en inkludering och exkludering i grinsdragningarna mellan des-
sa tva kategorier. I denna gransdragning gavs och tog vissa grupper en mer
sjdlvklar plats inom en kategori 4n andra (Macs managementkonsulter be-
skrivs som riktiga” managementkonsulter). Inkludering och exkludering
skedde bade i ord (hur verkligheten beskrivs) och i praktik (agerandet i sam-
band med fusionen). Medan IT-konsultkategorin angavs bestd av Techs kon-
sulter 1 allménhet, inklusive de verksamma inom outsourcing och business-
konsulterna, var grinsdragningen kring managementkonsultkategorin mer
kontroversiell.

Betraktar vi hur konsulternas utsagor och deras agerande bidrog till exklude-
ring och inkludering kring managementkonsultkategorin kan vi for det forsta
se hur Macs managementkonsulter antog platsen som ”sjélvklara” manage-
mentkonsulter. Independents konsulter inkluderades vidare dven de som ma-
nagementkonsulter, eftersom de “stod Mac néra” och ansdgs kunna beblan-
das med Macs managementkonsulter utan omskolning eller kompetensut-
veckling i storre utstrickning. Vi kan dock se att Independent gjorde en del
motstand mot att innefattas som en del av Macs managementkonsultgrupp
genom att uttrycka besvikelse over hur de blivit behandlade av Macs konsul-
ter i fusionen. Businesskonsulterna strivade didremot mot att fa bli inklude-
rade i managementkonsultkategorin och ville bli ”riktiga” managementkon-
sulter genom att samarbeta och lira av Macs managementkonsulter. De ex-
kluderades dock fran denna kategori genom att fysiskt stingas ute frdn ma-
nagementkonsulternas hogborg Stureplanskontoret och genom att sittas
utanfér managementkonsultenheten i organisationsstrukturen. Genom att de
exkluderades frin managementkonsultkategorin verkar de automatiskt in-
kluderats i IT-konsultkategorin. Exkluderingen av businesskonsulterna frén
kategorin managementkonsulter ledde sdledes till en forfinad grinsdragning
mellan vad som kan riknas som managementkonsultation och vad som bor
rdknas som IT-konsultation.

I foljande tva kapitel tittar jag narmare pé de tva uppdelningar som identifie-
rades i detta kapitel och nystar vidare i hur en djupare forstielse av dessa
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kan bidra till att forstd hur konsulter framstillde sig sjdlva och sin identitet. I
kapitel sju fordjupar jag mig i hur de utpekade affirsmodellerna manage-
mentkonsultation och IT-konsultation framstilldes och vad som beskrivs
skilja dem &t. Detta ger en djupare forstaelse av skillnader i konsultverksam-
het och konsulternas arbete och ger en grund till att férstd konsulternas iden-
titet i deras yrkessammanhang. I kapitel atta nystar jag vidare i hur konsul-
terna framstillde skillnader mellan hur managementkonsulter och IT-
konsulter 4r som ménniskor. Déar analyseras hur konsulter frin de bada kate-
gorierna beskrev sig sjédlva nir de talar om fusionen. Genom dessa tva kapi-
tel kommer det att bli allt tydligare hur diskussionen om fusionen &r nira
forknippad med konsulters identitetskonstruktion och priglad av tvé skilda
konsultdiskurser.
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KAPITEL 7

FRAMSTALLNING AV
KONSULTERS VERKSAMHET

I foregéende kapitel visade jag hur konsulterna i diskussioner kring tre fu-
sionsrelaterade tvistefrdgor framstillde en uppdelning av konsultgrupper.
Sammanfattningsvis framstalldes olika grupper av konsulter som olika i ter-
mer av vad de gor som konsulter och hur de dr som konsulter och méinni-
skor. I detta och foljande kapitel kommer jag att fordjupa analysen av hur
skillnader mellan olika typer av konsulter/konsultation framstilldes av kon-
sulterna i fusionen. I detta kapitel fokuserar jag pa hur tva typer av konsult-
verksamhet framstillts av konsulterna. I foljande kapitel fokuserar jag pa
konsulternas framstillning av tva typer av konsulter med var sin subjektivi-
tet.

Utgangspunkten i detta kapitel &r att kategorier av konsultation objektivera-
des nir konsulterna tryckte pa relevansen av en uppdelning av olika afférs-
modeller och hdvdade att dessa bor ses som olika typer av konsultverksam-
het. Objektivering innebir att olika typer av konsultverksamhet framstills
som objektiva och sanna kategorier (jfr Foucault 1975/1977). Nedan kom-
mer jag att visa hur konsulterna genom att tala om managementkonsultation
respektive IT-konsultation som tva skilda och oférenliga kategorier objekti-
verade skilda “affirsmodeller”. Objektivering av affirsmodellerna skapade
dven kunskap om konsultation i det lokala sammanhanget. Dessutom kopp-
lade konsulterna an till redan existerande kunskap i branschen. Jag argumen-
terar hér for att konsulterna aterknét till en diskurs kring konsultation nér de
refererade till affarsmodeller som nédvindiga logiker vilka de mdste halla
sig inom. Genom att jimfora konsulternas framstillningar med liknande re-
sonemang i praktikerinriktad konsultlitteratur vill jag visa att objektivering-
en av skilda affirsmodeller i samband med fusionen aterknyter till en vidare
konsultationsdiskurs.
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Objektivering innefattar dven att konsulterna positionerats, eftersom de ge-
nom framstillningen av skilda konsultverksamheter skapade och intog en
plats i diskursen. De framstillde sig sjdlva som verksamma inom en viss typ
av konsultation, vilket bidrar till att stirka uppfattningen att deras arbete
skiljer sig pa ett visst sitt frin andra konsulters. Detta innebér vidare att
verksamhetskategorierna framstilldes i relation till varandra. Sirdrag som
betonades for affarsmodellerna kan darfor forvintas vara tillspetsade och
idealiserade. Men som vi kommer att se dr de objektiverade affarsmodeller-
na inte endast baserade pd hur konsulterna uttryckte sig, utan de kopplar
dven till en materiell bas di de praktiker som beskrevs dven praktiseras. De
sdrdrag som beskrevs bor dock ses som renodlingar av de tvé affirsmodel-
lerna. Analysen av affirsmodellerna fokuserar sdlunda pa den underliggande
kunskapsstrukturen som behandlar hur affirsmodellerna ar ténkta att funge-
ra, ndgot som inte nédvéndigtvis dverrensstimmer med hur affarsmodellerna
fungerar 1 den dagliga verksamheten. Dir kan det finnas variationen och
kombinationen av olika praktiker.

Nedan visar jag hur respektive affirsmodell framstélldes av konsulterna i in-
tervjumaterialet. Jag fokuserar pé att dterge vad som uppgavs vara specifikt i
respektive affirsmodell och vad i affirsmodellernas logik som gor att de an-
sets oforenliga. Beskrivningarna ar strukturerade kring ett antal dimensioner
som strukturerar materialet och mojliggor en jamforelse. Efter ett inledande
avsnitt om hur betydelsen av skilda affirsmodeller betonas kommer afférs-
modellerna fér managementkonsultation respektive IT-konsultation att be-
skrivas.

BETONING PA SKILDA AFFARSMODELLER

Relativt tidigt efter fusionen uttalade TeMacs ledning ambitioner att integre-
ra IT-konsultverksamheten med managementkonsultverksamheten. Syftet
med detta var att forverkliga de synergier som fusionen var tinkt att leda till.
Dock beskrevs IT-konsultation och managementkonsultation fungera sé oli-
ka att gemensamma projekt och, som det uttrycktes, att blanda med folk
kors och tvirs”, inte ansdgs praktiskt mojligt. Integration kunde mgjligen
fungera som “teoretisk idé¢”, men man invinde ofta att det i “verkligheten
fanns en massa saker som hindrade” integration. Enligt konsulternas be-
skrivningar karaktiriseras IT-konsultation och managementkonsultation av
“enorma” eller ”fundamentala skillnader”. Man menade dessutom att dessa
skillnader var nddvindiga d4 “det maste fd finnas skillnader”. Skillnaderna
uppgavs finnas bade i Gvergripande element s som kompetens, struktur,
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kultur, hur man fostras och i mer specifika praktiker s som 16ne- och bels-
ningssystem, intjdnande och timpris, hur man séljer mm.

“Jag tror att det kompetensmdssigt skiljer sig at, jag tror att det kul-
turellt skiljer sig dt, jag tror att det strukturellt skiljer sig vdildigt
mycket dt, jag tror att det finansiellt skiljer sig vildigt mycket at, allt-
sd allt ifran Ionesystem till intjdnande till timpriser till rubbet. Jag
tror att — sjdlvklart — att det skiljer sig i erbjudandedimensionen. Sd
ddr skilde det sig pd alla dessa dimensioner och det skilde sig extremt
i sitt grundfundament eller [...] sa tror jag att sjdilen i de hdr tvd fore-
tagen var helt olika. Det var tvd helt olika foretag. Ar tvd helt olika
foretag.” (managementkonsult fran Mac, intervju 17)

Skillnaderna uppgavs som sagt innefattas i olika “affdrsmodeller” for kon-
sultation. Som vi kan se i citaten nedan beskrevs dessa affarsmodeller funge-
ra enligt olika affarslogiker som inte kan slas ihop med bra resultat.

“Det dr ju sd att sdlja och leverera strategijobb det dr en affdrsmo-
dell. Att sdlja och leverera kompetensforstirkning vad gdller pro-
grammering till exempel, det dr en annan affdrsmodell. Vi var lite na-
iva och trodde kanske att vi skulle kunna fd dven affirsmdssigt utnytt-
Jja synergierna och som vi sa smitta prisnivdn i resursforstdirknings-
segmentet med den prisnivd som vi hade i strategisegmentet. Det fun-
gerade inte, det fungerar inte.” (managementkonsult frdn Mac, inter-
viu 8)

”Det dr ju rdtt sd utprovade modeller, alltsd management... Macs mo-
dell, den fungerar ju ganska sd bra. Techs modell for hur man driver
konsultverksamhet fungerar ocksa bra och de gar inte att sld ihop till
ndgonting som blir béttre for alla.” (IT-konsult fran Tech, intervju 3)

De beskrivna skillnaderna i affarsmodellernas logik framstéller saledes tva
typer av konsultation: managementkonsultation och IT-konsultation”. Ned-
an beskrivs dessa typer av konsultation 1 mer detalj. Denna beskrivning byg-
ger bade pé intervjuerna med konsulterna i TeMac och praktikerlitteratur
som behandlar konsultation, och den struktureras kring ett antal dimensio-

% Det bor dven poingteras att skillnaderna betonas finnas mellan affirsomriden snarare 4n mellan de tva
fusionerande organisationerna. Dock finns en klar tendens att affirsmodellen for managementkonsultation
forknippas med Mac genom dess fokus pa strategi- och managementkonsultation medan affarsmodellen for
1T-konsultation férknippas med Tech genom dess fokus pa IT-konsultation och outsourcing.
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ner, nidmligen: Jvergripande logik, organiserande struktur, dgarstruktur,
sdljlogik, kundrelation, priser och Ioner, rekrytering samt stil och arbetsliv.

AFFARSMODELLEN FOR MANAGEMENTKONSULTATION

Affarsmodellerna paverkar arbetet som utfors d& de medfor vissa forutsitt-
ningar for konsulternas arbete. I de olika affirsmodellerna har man olika
verktyg, olika “affirer”, olika kompetenser och férmdgor samt olika kultu-
rer. Det som anges karaktirisera konsultation enligt affirsmodellen for ma-
nagementkonsultation sammanfattas i tabell 7.1.

Dimensioner Framstillda sirdrag for management-
konsultation
Overgripande logik Kunskapsintensiva tjanster
Definierar kundens problem
Organiserande struktur Pyramidstruktur
Up-or-out system
Agarstruktur Partnerigt
Sdljlogik Konsulter bide siljer och levererar
Kundrelation VD- och styrelse
Priser och loner Hogre timpriser
Hogre 16ner
Rekrytering Elitskolor

Nyutexaminerade, yngre

Stil och arbetsliv Formellt: kostym och slips
Livet kretsar kring arbetslivet

Tabell 7.1: Affirsmodellen for managementkonsultation

Overgripande logik

Tjénsterna inom managementkonsultation dr kunskapsintensiva och innefat-
tar 1dg grad av materiella bestdndsdelar. Tjénsteerbjudandet bestar av rad-
givning som i hog grad baseras pa expertis inom managementkunskap, dvs.
kunskap om hur organisationer kan och bor ledas. Som vi sig 1 tidigare
forskning om konsulter dr denna kunskap relativt svirdefinierad, diffus och
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unik (jfr Clark 1995, Fincham 1999, Alexius 2007). Detta innebér att kun-
skapen till stor del skapas i konsultationsprocessen i det enskilda projektet.
Exempel pé tjinsteomrdden som ingdr i managementkonsultation ar strate-
gikonsultation och Business Process Reengineering. Typiskt dr att konsul-
terna arbetar 1 kundprojekt dir de utvirderar kundens situation, foreslar for-
andringar och ibland dven hjélper kunden att implementera dessa fordnd-
ringar.

I intervjuerna betonas att syftet med konsultationen inom denna affarsmodell
ar att skapa verksamhetsnytta” eller “affdarsnytta” for kunden. Men eftersom
verksamhetsnyttan produceras under uppdragets gang kan den ofta bestim-
mas forst efter att man genomfort projektet. For att kunna leverera denna af-
farsnytta uppges det inte vara s viktigt att man “levererar de variabler man
sagt”, utan de konkreta konsultinsatserna kan éndras allt eftersom uppdraget
utvecklas.

“"Medan managementkonsulterna mer agerar utifran verksamhetsnyt-
ta och dd kan man kora ett program eller ett projekt som sdger... Nar
man startar sdger man att vi ska géra de hdr fem sakerna men efter
ett tag sd ser man att: 'Ja vi sa ju att de sakerna skulle vi géra men nu
kom vi pd att de ddr tvad sista, de tillfor inget virde. Vi gor de hdr sa-
kerna istdllet, for att skapa det virdet.” For det dr ju virdet man dr
ute efter.” (IT-konsult fran Tech, intervju 15)

En viktig aspekt av managementkonsultation &r att konsulterna spelar en stor
roll 1 att definiera kundens situation och problemet som behdver 16sas.
”Kunden kanske inte ens vet om att den har en viss situation”, menar man,
sa det ar upp till konsulten att tala om det och att foresld fordndringar. Att
definition av kundens problem ir en del av konsultationsprocessen beskrivs i
nedanstdende citat.

”De jobbar med ndr kunden inte har bestdmt sig for vad den ska géra
dat en situation. Kanske inte ens vet om att den har en viss situation.
Och dé kommer de in och siger: 'Du, vi ska ta dig till O, du dr pd
A.’” (businesskonsult fran Tech, intervju 5)

Att konsultation innefattar att definiera kundens problem &r en idé som be-
skrivits 1 litteratur om konsultation under flera decennier. Enligt Schein
(1969), till exempel, vet kunden typiskt inte vad problemet &r, utan han eller
hon har endast en fornimmelse av att ndgot ar fel eller kan forbéttras. Ett
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viktigt inslag i vad Schein kallar processkonsultation® ar att hjilpa kunden
definiera vad problemet dr. Forst nir man gjort det kan man definiera vad
konsulten ska gora.

”The manager’s real problem, however, often is that he does not know
what he is looking for, and, indeed should not really be expected to
know. All he knows is that something is not right. An important part
of the consultation process is to help the manager or the organization
define what the problem is, and only then, decide what further kind of
help is needed.” (Schein 1969: 4)

Organiserande struktur

Affirsmodellen bygger pa en organiserande struktur som bendmns “pyra-
midmodell” eller ”pyramidstruktur”. Den bestar av en hierarki av konsulter
vilka beroende pd kompetensnivd befinner sig pa olika nivaer i hierarkin.
Konsultpopulationen byggs upp underifrdn genom rekrytering av juniora
konsulter som med tiden kan ta sig upp i ’pyramiden”. Om de presterar vil
pa en nivd ges de mer ansvarsfyllda arbetsuppgifter pa nista. Ju hogre upp i
hierarkin man kommer desto firre personer och desto hdgre timpriser och
16ner. Detta medfor en fordelning av konsultnivier med “ménga juniorkon-
sulter, lite farre seniorkonsulter, lite firre managerns och négra fa principals
och négon partner pa toppen”. Pyramidstrukturen anges typiskt innebira en
“hierarkisk utvecklingsmodell” och en strikt karridrging” for den enskilda
konsulten.

2

a, om man tittar pd strategikonsulterna sd har de ju den hdir pyra-
midmodellen dir man fyller pa vildigt mycket underifrdn, nyexade
studenter. Och sedan sd dr det up-or-out dd de kldttrar uppat. Ndr
man blir mer och mer erfaren, desto firre personer dr det. Och det
finns en koppling till timpris och ansvar och sd det hdr foljer vildigt
mycket den hdr hierarkiska pyramidmodellen.” (IT-konsult fran Tech,
intervju 7)

Mojligheten att bli partner, och f4 de forméner det medfor, fungerar som en
morot for hért arbete. Det harda arbetet sigs vara speciellt patagligt under de

? Macs verksamhet kan dock inte forknippas med den typ av processkonsultation som Schein foresprakar.
Enligt Schein innebdr processkonsultation fokus pa att hjdlpa kunden att prestera och samarbeta bittre i
méten och andra gruppaktiviteter. Macs verksamhet fokuserade snarare pa processfordndringar i foretag i
stort. Dock anvands argument som liknar Scheins ndr man betonar att managementkonsultation innefattar
att definiera kundens problem.
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forsta dren som juniorkonsult. Den forsta tiden efter anstillning ar arbetet for
Juniorkonsulten ett “slitgoéra” som bland annat bestdr av manga timmars
standardiserat rapportskrivande och annan support av seniora konsulter. Som
seniora far konsulterna allt mer ansvar for forséljning av projekt. Till en bér-
jan far de ansvar for “merforséljning hos befintlig kund”, och senare for
?forsdljning hos nya kunder med nya tjanster”. Ju hogre upp i hierarkin man
kommer desto mer betonas forséljning i forhéllande till leverans.

“Men det dr ju sda att den hdr pyramidmodellen bygger pd ett skrdvd-
sende ndstan. Ldngst ner ska du jobba 100 timmar i veckan och ga
och hdmta kaffe och hdmta papper och géra slitgorat helt enkelt. Och
sedan ndr du har jobbat pd sa kommer du upp och sd far du det lite
lattare och till slut sd sitter du och inhdmtar pengarna nér du kommit
upp i 40-arsdldern.” (IT-konsult fran Tech, intervju 23)

Pyramidstrukturen bygger dven pé ett “up-or-out system”. Eftersom konsul-
terna ska bli firre ju hogre upp i organisationen man kommer behdver det
ske en utgallring. Up-or-out system fungerar si att de som presterar bast i
kundprojekt och i forsiljning enligt utvarderingar flyttar upp, medan de som
anses prestera simst forvintas limna organisationen. Detta innebér dven att
mycket tid och moda ldggs ner pd “performance managementmodellen”,
dvs. pd att sdtta upp madl, utvirdera prestationer och tilldela beloningar,
bland annat i form av befordran. Up-or-out principen dr “kutymen i bran-
schen” och kind for konsulterna redan nér de borjar sin anstéllning. Nedan
beskriver tva konsulter fran Tech detta system.

”De har ju ndgon sddan hdr trappa med att man bérjar som vanlig
dodlig konsult och sd ska man bli senior och sd. Nu kan jag inte alla
de dir stegen. Dd dr det ju vilkdnt redan ndr man blir anstdlld pad den
ddr avdelningen att antingen sd ska du upp i den hdr trappan och dr
det sd att du inte klara att ta dig upp da dr det ut.” (IT-konsult fran
Tech, intervju 22)

”Mac var ett annat stuk. De har ju drivits av en hierarkisk modell ddr
drivet dr att man ska uppdt och bli partner. Man ska ta sig upp i kar-
ridren. Man anstdller unga mdnniskor som kommer till sitt forsta jobb
med ambitionen att bli ndgonting. Och de ska upp och upp och upp.
Och de som inte platsar ska ut. Och de ska ut fort.” (businesskonsult
fran Tech, intervju 5)
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Pyramidstruktur och up-or-out system ar vanligt forekommande inom mana-
gementkonsultbranschen®. Maister (1993) beskriver en renodlad pyramid-
struktur med up-or-out system som ett darwinistiskt system dir endast den
starke Gverlever.

“In such a Darwinian system, only the fit survive. Good, promising
young professionals are more frequently chosen for worthwhile pro-
jects by top professionals: These juniors spiral upward to ever increas-
ing glory. ‘Weak’, unpromising, quiescent professionals tend to be
sucked into pedestrian work with few learning opportunities: They
spiral downward.” (Maister 1993: 156)

En anledning till att pyramidstrukturen anvénds flitigt i konsultforetag &r
dess koppling till "leverage” eller “havstangsprincipen” i konsultationen,
vilket syftar pd proportionen av juniora konsulter, seniora konsulter och
partners i konsultforetaget (Maister 1993). For att f3 ut s& mycket som moj-
ligt av de konsulter man har och optimera effektiviteten i utférandet av ett
givet projekt 4r det viktigt att matcha kompetensbehovet med den kompe-
tensnivd som finns i foretaget. Utgdngspunkten &r att juniora konsulter har
kompetens att utfora rutinartade arbetsuppgifter, medan seniora konsulter
kan utfora mer kreativa och innovativ arbetsuppgifter. Problem uppstar dar-
for om andelen juniora respektive seniora konsulter inte dr anpassad efter
uppdragens kompetensbehov. Vid for hog andel juniorkonsulter uppstar brist
pa kvalificerad personal om arbetsuppgifterna dr komplexa. Vid for hég an-
del seniora konsulter tvingas hégkvalificerade och higt betalda konsulter ut-
fora rutinarbete som ger lagre marginaler pa kundarvodet. Up-or-out syste-
met bidrar till att fordela kompetensproportionerna genom att systematisera
konsulternas kompetensutveckling och siledes 1angsiktigt forsorja foretaget
med mer erfarna konsulter (ibid).

# Enligt McKenna (1995) utvecklades pyramidstrukturen av James McKinsey, grundaren av McKinsey &
Co. Den interna systematiseringen av uppgifter och utvecklingen av konsulter bidrog, enligt McKenna,
starkt till att McKinsey & Co. kunde bli oberoende sin grundare och expandera internationellt. Up-our-out
systemet infordes i managementkonsultbranchen lite senare di Marvin Bower, ledare och deldgare i
McKinsey & Co’s, importerade principen frin de stora advokatfirmomna i New York. Up-or-out system
hade i sin tur utvecklats av Paul Cravath vid advokatfirman Cravath, Swaine, and Moor vid sekelskiftet.
Framfor allt riktade McKinsey & Co. sig till MBA studenter frin Harvard Business School. Som motiva-
tion for de “bista” studenterna att sdka anstillning pA McKinsey & Co. betonades McKinsey’s identitet
som “professionellt” managementkonsultforetag, samtidigt som man utlovade att de som lyckades som
framgéngsrika konsulter skulle bli de hogst betalde i sin avgingsklass.
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Agarstruktur

En ytterligare del av affairsmodellen for managementkonsultation &r att fore-
tagen ofta dr partnerdgda. Partnerskap &r dven en viktig forutsittning for py-
ramidstrukturen. Nér en konsult arbetar sig uppét i hierarkin nar han eller
hon till slut en niva dir han eller hon fir ett erbjudande att bli partner. Som
partner erhéller personen oftast deldgarskap i foretaget, vilket 4ven ger per-
sonlig del av foretagets vinst. Dessutom innebér partnerskapet en lednings-
position i foretaget. Partnerskapet beskrivs som “’det enda ritta for ett mana-
gementkonsultféretag” d& det medfor ett ”partnertéink” inklusive en “morot
att bli partner” for konsulter pa alla nivéer i foretaget. Som partner far en
person dven prestigefulla arbetsuppgifter, till exempel att hélla kontakten
med miktiga foretagsledare och att agera som “guru” gentemot media kring
olika managementidéer. Att man blir partner betyder saledes att man far er-
kannande och status bade indt i foretaget och utdt i samhéllet. I nedanstiende
citat reflekterar en managementkonsult kring betydelsen av partnerskapet i
managementverksamhet.

“Ja, det dr ju det att de som driver foretaget dger foretaget och de
som dr centrala dger foretaget och att man liksom tinker pd ett annat
sdtt da, det tror jag dr en fordel. Sedan dr det ocksd moroten att bli
partner. Sedan kan man vdl sdga att man kan bli Vice President [i ett
icke partnerdgt foretag], men det dr ju som att var tjdnsteman som
vanligt liksom.” (managementkonsult fran Mac, intervju 4)

Maister (1993) menar att partnerskap innebar att man betraktas som “elit” i
foretaget, branschen och sambhéllet. Enligt Maister dr partnerskapet ett teck-
en pa att man har “lyckats” i branschen, och det kan ses som en mdjlighet att
skorda frukten av sina anstrdngningar. Vanligtvis bér partnerskap med sig
formaner s& som del av vinst, besittningsrétt, autonomi, deltagande i policy-
formuleringar samt intern och extern status och erkdnnande. Mojligheten att
erhlla dessa formdner kan verka som en stark motivation for konsulter att
stanna kvar 1 foretaget istillet for att starta eget eller ga till en konkurrent.
Partnerskap kan sélunda vara ett sitt att hindra foérlust av den kompetens och
de kundkontakter konsulter utvecklat inom foretaget. Vidare skapar 6nskan
att nd deldgarskap en konkurrenssituation som medfor att konsulterna strider
om en plats i1 de bista projekten och mdjlighet att arbeta tillsammans med de
mest prestigefulla partnerna. Maister menar att just denna kamp om partners
gunst och uppmirksamhet hjdlper konsulterna att vidareutveckla de egen-
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skaper som anses krivas for att lyckas i konsultuppdrag och till slut sjilva
bli partner.

”In short, juniors must learn to sell themselves inside the firm and
make busy partners want to take the time to share their expertise. This
takes drive, charisma, political skills, and judgment — the very quali-
ties a senior professional uses in dealing with clients.” (Maister 1993:
156)

Partnerskapet innebir distribution av 6verskjutande vinst till deldgarens egen
grupp och verksamhet. Vinsten har de sedan stor frihet att gora vad de ville
med. Detta uppges innebéra att de har stor frihet att utan godkidnnande fran
nagot huvudkontor sjélvstindigt kunna gora fordndringar i organisationen
lokalt pa en viss marknad. Detta anses viktigt for managementkonsultbran-
schens speciellt dynamiska karaktir dar forutsdttningarna kan fordndras
snabbt och variera mellan olika linder/branscher.

Vi tio partners hade en oerhort stor handlingsfrihet. Pd sdtt och vis
var det sd att den vinst som uppstod tog vi hand om och vi disponera-
de den sjilva. Vi som utgjorde ledningsgruppen, som dr de fem tyngs-
ta av oss partners dd, vi bestimde allt sjdlva i princip. Nu dr vi en del
av ett stort borsnoterat foretag, vi forfogar inte alls dver vinsten, vi
kan inte infora ndgon ny beléningsmodell, vi kan inte implementera
ndgon ny IT-losning, vi kan inte gora ett dugg egentligen.” (manage-
mentkonsult frdn Mac, intervju 1)

I och med fusionen gick Mac fran att vara ett partnerdgt foretag till att vara
bdrsnoterat. Detta vickte tankar om vad det innebédr fér managementkonsul-
tation om verksamheten inte bygger pa partnerskap. Enligt konsulterna ar
borsnoteringen ett problem, eftersom ett borsnoterat bolag styrs pé ett sétt
som “inte gagnar’ managementkonsultation. Bland annat férlorar manage-
mentkonsulterna handlingsfriheten d& vinsten gér till huvudkontoret och sé-
lunda inte ldngre ar nagot de forfogar Gver sjilva. Konsulterna uppger dven
att det inom ett borsnoterat foretag “blir fel grejer man fokuserar pd”, sd som
kortsiktig kvartalsstyrning samt tillgang till reserver for investeringar. Inom
managementkonsultverksamhet dr behovet av investeringar dock inte lika
stort d kapitalet “sitter i huvudet pad folk”. Fordelen med partnerskap ar
dessutom att det finns incitament for den enskilde konsulten att stanna kvar
nér han eller hon blivit etablerad, istéllet for att utan storre investeringar star-
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ta eget och ta med sig sina kundkontakter. Detta papekar bland annat en
konsult som slutade och startade eget konsultforetag efter fusionen:

”Men inom managementkonsulting sd dr det oerhort utprdglat att det
finns ingen anledning att ha externt kapital alls. For att om du som
konsult kan fakturera sa mycket att det blir pengar éver till en kapi-
taldgare sa kommer direkt fragan: varfor ska du géra det? Det dr ju
bittre att sluta dd och fakturera pengar till dig sjilv. Sd den enda an-
ledningen till att vara borsnoterad dr att sdga att: "Jag kommer att
betala min egen lon.’ Sd det dr idiotiskt att ha managementkonsultfo-
retag bérsnoterat fran borjan.” (managementkonsult fran Mac, inter-
vju 13)

Siljlogik

En annan aspekt av affirsmodellen for managementkonsultation ar att for-
sdljning av konsulttjanster inte delegeras till en separat siljkdr. Som ndmn-
des ovan dr sidljansvar ndgot man far nir man tar sig uppéat i organisationen.
Ju hogre upp i hierarkin man befinner sig desto mer tid lagger man pa for-
sdljning och desto mindre pd att jobba jattemycket” pa att "leverera”. Att
det dr konsulter som séljer uppdrag uppges bland annat bero pa att man atar
sig en viss typ av uppdrag, nimligen mindre uppdrag som ofta dr uppfolj-
ningar av tidigare projekt. De moment av siljprocessen dir kundorganisatio-
nens situation och behov bedéms och forslag pd uppdragsstruktur och pris
ges dr dven de en del av uppdraget. Uppdragen innebér dven en tét interak-
tion mellan enskilda konsulter och personer i kundforetagen, eftersom kun-
den &r delaktig 1 utforandet av uppdrag. Dessutom innebdr “management-
konsultation ofta att silja pa problem som kunden knappt redan har”. Det ar
darfor viktigt att de som séljer projekten har god kiannedom om vilka pro-
blem de ska “’sdlja pd” och hur siljprocessen kommer att paverka leverans-
processen. Den enskilda konsultens gradvis 6kade ansvar for forsiljning sys-
tematiserar utvecklingen av den kompetens som anses behovas for att defi-
niera problem och silja in projekt effektivt. I citatet nedan beskriver en sélja-
re frdn Tech varfor managementkonsulter inte arbetar med en separat séljkar.

“Det dr fortfarande lite det tinket inom managementkonsultdelen och
det dr sd att en managementkonsult sdljer ocksa pd ett helt annat sdtt
dn vad en IT-konsult gor. Och det skiljer fortfarande och kommer all-
tid att gora. Dels for att det dr en annan sorts mdnniskor och dels for
att det dr andra sorters uppdrag. Det vill sdga, managementkon-
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sultuppdrag dr ofta vildigt mdanga mindre, dvs. det dGr en utredning —
50 000 ddr och 100 000 och 300 000 — och det fungerar inte att ha en
sdljorganisation som gdr och sdljer sddana ddir smdskvdttar. Utan de
konsulter som ska utfora det mdste trdffa kunden, resonera vad som
ska goras, beskriva vad han tinker géra och sdtta pris och sdlja sig
sjdlv sd pd ett annat sdtt.” (IT-konsult fran Tech, intervju 15)

Managementkonsulterna menar till och med att det skulle vara absurt och
ineffektivt att ha en separat séljkir. Man konstaterar ocksa att “’det finns ing-
en av konkurrenterna som har sédljare som bara siljer och inte levererar”.
Tjinsteutbudet inom managementkonsultation sidgs vara s “speciellt” och
kriva sddan “specifik” kompetens att de som inte &r managementkonsulter
”inte kan sdlja” dessa tjanster. Forutom en viss kompetens for att forsta
tjansten krivs det dven en viss retorik for att leda in kunden i rétt tankegang-
ar. En managementkonsult beskriver problemen med att skilja forsdljning
och leverans som s&:

“Ndr jag ska sdlja ett effektiviseringskonsultuppdrag sd vet jag precis
vad jag ska gora. Hur jag ska stdlla fragorna sd att svaren kommer i
en viss ordning och sedan sd smdller jag till med ett erbjudande. Men
de borjar snacka om andra grejer och kanske kommer med ndgon jdv-
la broschyr och viftar, liksom. Och da blir det ingenting annat dn:
"Tack, det var intressant.”” (managementkonsult fran Mac, intervju 4)

Kundrelation

Affirsmodellen for managementkonsultation forknippas dven med att kon-
sulterna har kontakt med kunden p4 VD- eller styrelseniva. I Macs fall upp-
ges konsulterna ha kontakt bland annat med personer i Sverige-ledningen pa
Sveriges storsta bolag. I flera intervjuer poédngteras att man interagerar med
personer “hogt upp i foretagens organisation” eftersom de tjanster man er-
bjuder kretsade kring “den typen av frigor” som berér dessa personer. Ma-
nagementkonsulter uppges vidare prata med VDar om ”sidana frigor som
sysselsitter deras hjarna”, vilket man kan anta innefattar strategiska fragor,
finansiella frdgor och &vergripande organisatoriska fragor.

Vi relaterar till CEO. Alltsad till hogsta toppen, det dr sjdilva affirs-
idén for oss.” (managementkonsult fran Mac, intervju 2)

”De managementkonsulterna gick in pd en relativt hog nivd i foreta-
get och genererade oftast en massa ytterligare affdrer som man sedan
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kunde droppa ner i organisationen, att ta hand om den dagliga verk-
samheten.” (IT-konsult fran Tech, intervju 31)

Som resultat av den specifika kundrelationen utvecklar den enskilde mana-
gementkonsulten néitverk och personliga relationer med hogt uppsatta perso-
ner inom foretag. Natverken byggs upp i takt med att man kléttrar upp i hie-
rarkin och anvinds senare i karridren for forsiljning®. I en beskrivning av
hur globala managementkonsultforetag opererar betonar Kipping & Sauviat
(1996) betydelsen av regelbunden gemensamma utbildningar och gemen-
samma kundprojekt for att bygga upp professionella och sociala nitverk.
Dessa nitverk dr en viktig resurs som konsulterna behdver for att kunna goéra
karridr och bidra till en framgéangsrik konsultverksamhet.

“It 1s in the course of these training sessions and the work during joint
assignments with mixed teams that network members establish the
type of relationships both professional and social which help to build
an ‘esprit de corps’, a corporate culture which is backed in certain
cases by the existence and the careful management of an ‘old boys’
network. But these professional and social relations are also due to the
quality of the hiring system, to a hierarchical structure of ongoing su-
pervision and control and to a system of internal promotion based on
the rule of ‘up or out’. All of these measures contribute to a homog-
enisation of behaviour, limit the risk of aberrations and help to assimi-
late the consultants all the more easily as they join the firms at a rela-
tively young age.” (Kipping & Sauviat 1996: 28)

Priser och loner

Affirsmodellen for managementkonsultation uppges vidare innebdra hogre
“intjaningsformaga” per konsult i forhallande till IT-konsultation. Dérfor
kan managementkonsulterna ocksa erbjudas “en mycket hogre 16neniva”.
Det podngteras att skillnaderna i pris och 16n dr "marknadsméssiga”. Tjans-

% Enligt Kipping (1999) har de stora strategi- och managementkonsultbolagen dven formaliserat kontakten
med forna konsulter som séllats ut och gétt till industrin. Genom up-or-out systemet limnar ett stort antal
konsulter foretagen. I industrin kan en tidigare anstéllning inom ett stort globalt managementkonsultforetag
ses som en managementskola dar individen kunnat utveckla vissa firdigheter. Istillet for att gora karridr
som konsult kan dessa personer silunda gora karridr i kundforetag eller i foretag som skulle kunna bli kun-
der till strategi- och konsultféretagen (ibid). Den stora strategikonsulten McKinsey & Co. har i USA ett
nitverk med 3500 forna konsulter och arrangerar drligen tvé lokala alumnitillstillningar, ett vid klubben vid
Yale och ett vid klubben vid Harvard. Nitverket bibehaller en kinsla av tillhorighet till foretaget och till
professionen samtidigt som de p ett effektivt vis genererar nya uppdrag for foretaget (Kipping & Sauviat
1996). Enligt Kipping (1999) dr dessa niitverk en viktig bidragande faktor till att McKinsey & Co. har kun-
nat behélla en ledande position p4 den europeiska konsultmarknaden sedan 1960-talet.
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terna inom managementkonsultation sdgs ndmligen virderas hégre av kund-
foretagen. Att 16nerna dr marknadsmadssiga innebér att 10nenivderna sitts
bland annat i syfte att attrahera de bésta konsulterna att soka sig till och
stanna i foretaget. En managementkonsult menar att 16neskillnaderna mellan
speciellt strategikonsulter och IT-konsulter varit kontroversiella efter fusio-
nen, vilket medfort att managementkonsulterna varit tvungna att “slass for”
sin lonestruktur.

“Vi har ju en mycket hogre lonenivd. Jag har ju problemet att jag
mdste sldss for att fa behdlla den lonestruktur i SC som dr marknads-
mdssig, medan resten av firman ju tjinar mycket mindre med peng-
ar.” (managementkonsult fran Mac, intervju 2)

En forklaring till de hogre nivaerna uppges vara att virdet per nerlagd kon-
sulttimme &r storre, vilket medfor att kunden dr beredd att betala mer per
timme. Man kan &ven ta ut ett hogre pris om man tar betalt per projekt dn nér
man séljer konsulttimmar. Att "sélja projekt” gor nimligen att du kan ta ut
oerhOrt mycket hogre marginaler”. En IT-konsult beskriver skillnaderna i
priser och 16ner som sé:

“Jag tror att de [lonenivdrerna for managementkonsulter] dr hogre.
Jag har inga exakta siffror, men jag tors ju sdga att de dr hogre. Det
ddr dr i och for sig avspeglat pd... Det handlar ju i slutindan om vad
man goér for arbete dt kunderna och vad man kan ta ut for pris av
kunderna. Och managementkonsulter har normalt sditt hégre timpriser
dn technology-konsulter, dven om det finns en del specialister inom
technology ocksd som till exempelvis IT-arkitekter eller projektledare
som kan ha hogre timpriser dn vanliga konsulter.” (IT-konsult fran
Tech, intervju 30)

De hoga timpriserna kan dven kopplas till konceptet “leverage” som nimn-
des ovan. Enligt Maister (1993) innebér pyramidstrukturen att ménga juniora
konsulter kan gora grovjobbet i projektet, medan ett fital seniora konsulter
utfor det innovativa arbetet. De seniora konsulternas inblandning ger dven
mervirde och legitimitet di det formedlar att ett projekt kriver en viss kom-
petensniva hos konsulterna. Genom denna arbetsdelning kan man ta ut ett
pris for projektet som baseras pé seniora 16ner eller strax dirunder, trots att
det 4r mest juniora konsulter som gor arbetet.
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Rekrytering

Affarsmodellen baseras vidare pé ett strukturerat rekryteringssystem som
syftar till att locka till sig kandidater som dels ar littformade, dels har poten-
tial att prestera val i kundprojekt och i pyramidstrukturen. Managementkon-
sulter anges i regel ha akademisk utbildning, och deras utbildningsbakgrund
ar homogen eftersom man prioriterar rekrytering fran nigra fa ekonom- och
ingenjorsutbildningar. De betonar dven att man framfor allt rekryterar frin
elitskolor’’. Strategikonsulter uppges ofta ha dubbla examina, t.ex. inom
bade ekonomi och teknik. Oftast rekryteras nyutexaminerade kandidater. Det
hénder att man anstéller personer med tidigare arbetslivserfarenhet, men som
antyds av citatet nedan anses erfarenhet av konsultation mer relevant &n erfa-
renhet fran andra branscher.

”Vi har en blandning av folk som borjat direkt fran skolan och “expe-
rienced hires” som vi kallar det — folk som gjort ndgonting annat in-
nan och sen vixlat over till konsultyrken, eller kanske varit pa ndgon
annan konsultfirma.” (managementkonsult fran Mac, intervju 10)

Enligt Kipping (1999) ar det typiskt att de stora strategi- och management-
konsultféretagen har en homogen rekryteringsbas. En fordel med detta ir att
homogenitet och selektivitet i rekrytering underlittar skapandet av en stark
kultur ("espirit de corps™) inom foretaget:

”For much of the post-war period, they tended to hire many of their
consultants from a small number of select business schools, a practice
that ensured not only a high level of skill, but also helped promote an
’esprit de corps’ among them. McKinsey, and later BCG, traditionally
employed a large number of graduates from Harvard Business
School” (Kipping 1999: 218)

Att man rekryterar mest nyutexaminerade innebér att de som anstills tende-
rar att vara yngre personer med begrinsad yrkeserfarenhet som kan formas
att passa konsultrollen och foretagets kultur. Konsulterna rekryteras i gene-
rationer och handleds av &dldre konsulter. Konsulternas kompetens “byggs
frén botten” i en “konsultmaskin™ med en tydlig utvecklingsplan och gradvis
internalisering av de erfarenheter som finns i metoder och strukturer. Att
konsulter dr yngre nér de rekryteras uppges vidare leda till att de anses seni-

%7 yiktig rekryteringsbas for Mac uppges ha varit: Chalmers, KTH, Handelshogskolan i Stockholm, eko-
nomisk linje vid Stockholms universitet, Lunds universitet och Uppsala universitet, industriell ekonomi vid
Linkdpings universitet.
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ora och erfarma tidigare inom managementkonsultation #n inom IT-
konsultation. Dirfor hade yngre managementkonsulter ofta hégre l6ner dn
aldre IT-konsulter.

"Ar man 29 dr kan man ha jobbat hir [som managementkonsult] i 5
dr och vara ritt erfaren manager och driva projekt med ett helt ging
konsulter. Medan dr man 29 dar i Tech da dr man liksom fjunis. Dad
kan ju inte de fatta varfor den ddr 29-dringen hos oss som dr manager
kostar 2.200/tim och 45-taggaren i Tech kostar 1.300.” (manage-
mentkonsult fran Mac, intervju 1)

Stil och arbetsliv

Affarsmodellen for managementkonsultation uppges till sist innefatta en viss
stil, bade i klddsel och i hur man lever. Managementkonsulter beskrivs kla
sig mer formellt. Méan bér kostym och slips, men hur kvinnor bor kla sig
namns inte*®. Man talar till exempel om “kostymnissar med slips” och om ett
“kostymgéng med vilfilade naglar och fina slipsar”. I jimforelse med IT-
konsulter och konsulter inom outsourcing uppges det finnas en “skillnad i
klass”. En kvinnlig IT-konsult beskriver hur hon kénde ett behov av att tinka
pa sin klddsel nir hon besdkte managementkonsulternas kontor.

”Och det mdrkte jag for jag var ofta inne pd Stureplan och hade mo-
ten i det hdr bankndtverket — det var ju littare att samlas i city ndr
alla sitter pd uppdrag runt om i landet — och dd tankte man val kanske
inte pd hur man sdg ut, men man kanske satte pa sig ndgonting som
hyfsat matchade sd att man inte avvek allt for mycket.” (IT-konsult
frdn Tech, intervju 24)

Managementkonsulter beskrivs dven ha ett visst forhdllande till arbetslivet.
For framfor allt yngre juniora konsulter kretsar livet 1 hog grad kring arbetet.
De forvintas offra allt f6r jobbet” och jobba bade kvillar och helger. Det ar
behoven i projekten som styr hur man arbetar. ”"Behovs det i ett projekt sé
jobbar man dygnet runt”. Konsulterna fér heller inte erséttning for denna ar-
betstid, istillet kommer ersittningen genom bonus pa vil genomférda pro-
jekt.

% Aven om andelen kvinnor ar 13g (enligt utsagor d4 jag ej har exakta siffror) finns det trots allt kvinnliga
konsulter. Att dessa inte nimns och att det framfor allt &r ménnens klddstil som beskrivs kan férstis som ett
resultat av att kvinnor inom managementkonsultyrket tenderar att vara marginaliserade (jfr Wahl et al
2001).
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“Eller de som kommer fran gamla Mac har ingen overtidsersittning.
Och bara pa det planet sd blir det fundamentala skillnader i dels hur
man rdknar i projekt. Hir vet alla att behdvs det i ett projekt sd job-
bar man dygnet runt eller sd jobbar man helgerna och det skiter alla
i. Det dr ingen som skriver upp ndgon tid och det dr ingen som beho-
ver gd och frdga sin chef. Ddr blir det totalt helt olika kulturer. Det Gr
ingen som ringer till mig och sdger: 'Tycker du att jag ska jobba i
helgen.’” (managementkonsult fran Mac, intervju 6)

Forutom de ldnga arbetsveckorna antyds konsultrollen inom management-
konsultation innebédra att man efterstrivar en livsstil som visar pd fram-
gang”. Inom Mac innefattade livsstilen bland annat méjligheter som gavs av
att sitta pa ett kontor centralt i Stockholm, till exempel att ”hinga pa Stu-
replan”, dvs. gd pé trendiga restauranger och nattklubbar dit dven andra
framgéngsrika karridrister gar. Dessutom innebar kontorsplaceringen att man
hade néra till otaliga lunchrestauranger, till gymmet och till vanner frin stu-
dietiden som hade ungefir liknande jobb med ungefar liknande livsstil. Man
talar dven om tillgdng till kemtvitt genom foretaget och om gratis frukost
och pubaftnar. Enligt denna beskrivning ger livet som konsult dock inte né-
got stdrre utrymme for familjeliv. Eftersom de rekryteras i unga ar &r det tro-
ligen ovanligt att konsulterna hunnit utveckla nagot familjeliv innan de bor-
jar pa foretaget. Under de mest hektiska dren finns sedan lite utrymme for
barnledighet om man inte vill komma efter sina kollegor i karridren.

Konsulternas framstéllning av verksamhetslogiken inom managementkon-
sultation medfor sdlunda att affarsmodellen for managementkonsultation ob-
jektiverades som sann och betydelsefull kategori. Det bor betonas att konsul-
ternas objektivering av affirsmodellen innefattas i positionering mellan ma-
nagementkonsulter och IT-konsulter, vilket innebér att beskrivningarna av
managementkonsultation getts i relation till IT-konsultation. Nedan beskri-
ver jag hur affirsmodellen for IT-konsultation framstillts av konsulterna.

» Enligt Kipping (1999) forsdkte McKinseys konsulter under 1960/70 talen skapa en image och en livsstil
kring sig sjdlva som uppvisade vad som da forknippades med att vara framgangsrik professionell. Detta
inkluderade: en Porsche, ett hus i en trendig forort, skidsemestrar och regelbundna besok hos konstgallerier.
McKinsey-konsulternas livsstil forsokte vidare kopieras av andra konsultforetag, dven i Europa.
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AFFARSMODELLEN FOR IT-KONSULTATION

Det som karaktiriserar verksamheten inom affirsmodellen for
konsultation sammanfattas i tabell 7.2.

IT-

Dimensioner Framstillda sirdrag for IT-konsultation
Overgripande logik Teknikintensiva tjdnster
Fordefinierade problem
Organiserande struktur Traditionell men platt organisation
Facklig verksamhet
Agarstruktur Borsnoterat
Sdljlogik Separat siljkar

Kundrelation

Mellanchefer och operativ niva

Priser och loner

Lagre timpriser
Lagre l6ner

Rekrytering

Heterogen utbildning
Praktisk erfarenhet, dldre

Stil och arbetsliv

Avslappnat: jeans och t-shirt
Skiljer pa arbetsliv och privatliv

Tabell 7.2: Affirsmodellen for IT-konsultation

Overgripande logik

Typiska uppdrag inom IT-konsultation &r att foresla en IT-strategi for ett fo-
retag, att skrdddarsy och implementera ett IT-system, att designa och pro-
grammera Internetportaler samt att driva och underhélla bade IT-system och
Internetportaler. Jimfort med managementkonsultation innefattar tjansterna
inom affarsmodellen for IT-konsultation i hogre grad tekniska och materiella
bestandsdelar varfér man kan hivda att IT-konsultation 4r mer teknikinten-
siv. Bland annat ar IT-system och Internetportaler tva relativt tekniska och
materiella foreteelser i organisationer. Kunskapsbasen for IT-konsultation ar
vidare léttare att definiera 4n kunskap inom kunskapsintensiv management-
konsultation, eftersom de tekniska och materiella bestandsdelarna avgrénsar
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och tydliggor vilken kunskap som behévs for att fa “tekniken” att fungera™.
IT-konsulterna &r sdlunda till stor del experter p& de tekniska system de hjil-
per kunderna att implementera och anvinda.

Vid forsdljning av IT-konsulttjdnster har kunden typiskt redan definierat sin
situation och de problem organisationen behéver hjilp med. I sin handbok
for IT-konsultation betonar Freedman (2000) vikten av att man som IT-
konsult tydligt definierar sin roll i relationen till kunden. Hans resonemang
visar vidare att &ven om IT-konsulternas kunder kan vara osdkra pa vilket
problemet de behdver hjdlp med ar sd dr IT-konsulternas idealkund ndgon
som kan artikulera problemet och vilken hjélp de vill ha.

”Most of the questions I ask my clients focus on two point: (1) How I
can help, and (2) What results are you looking for? I ask, in different
ways, ‘What can I do to help with that problem?’ ‘What role would a
consultant play in that effort?” or ‘What would be the best result of
that project if all went perfectly?” If you're lucky, the client can
clearly articulate the problem or opportunity, why the organization has
decided to seek an advisor, and what the expected outcome is.”
(Freedman 2000: 49)

D4 konsultationen utgdr frdn problem som &r vl definierade pa forhand lig-
ger fokus pé att sikerstilla att man “levererar det kunden sagt att den vill ha”
och ”det man sagt att man skulle leverera” initialt. Det finns hdr mindre ut-
rymme for dndringar i uppdragets uppldggning efterhand. Konsultationen
beskrivs mer som en “produktionsfabrik” dar vikt laggs vid att styra upp och
prioritera for att fa tjansten/produkten firdig i tid.

“Hur ska vi gora for att leverera det kunden har sagt att de vill ha, i
system och sd. Och hdller ordning pad projektet pd det sdttet. Och da
styr man pd ett sdtt och agerar pd ett sdtt och prioriterar pad ett sdtt
fran ledning och styrning av projektet eller den delen av projektet.”
(IT-konsult frén Tech, intervju 15)

Projekt inom IT-konsultation tenderar vidare vara stora, “komplicerade och
komplexa”. IT-konsulterna antar ofta helhetsataganden” som till exempel
gér ut pé att ett kundforetags hela datasystem behover uppdateras och sedan
drivas och underhéllas 6ver en lingre tid. I dessa projekt dr konsulter med

* Dock innefattar IT-konsultation 4ven en del mer abstrakta kunskapsintensiva delar kring organisering
och hantering av kundrelationen mm. Det 4r framfor allt i relation till managementkonsultation som IT-
konsultation framstar som teknikintensiv (jfr Bloomfield & Best 1992, Bloomfield & Danieli 1995).
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ménga olika tekniska specialiteter involverade, allt ifrdn IT-arkitekter, sy-
stemingenjorer, specialister pé specifika affarssystem till programmerare.

“For det dr ju ett annat uppligg i sig. Komplicerade, komplexa pro-

Jjekt ddr man kanske da tar ett helhetsdtagande, ansvar for att man ska
ha implementerat en hel losning vid en viss tidpunkt. Det krdver
mycket risk-managementarbete och styrning.” (IT-konsult frdn Tech,
intervju 7)

Organiserande struktur

Affiarsmodellen for IT-konsultation bygger pa en mer traditionell struktur
med enheter eller divisioner och flera nivder av mellanchefer. IT-
konsulternas organisation beskrivs som “en mycket plattare modell” dn ma-
nagementkonsultations pyramidstruktur. Organisationen dr dven stdrre och
pé grund av behov av investeringar i servrar och annan dyr utrustning mer
kapitalintensiv. Samtidigt kraver IT-konsultation mer kontroll och sdkerstil-
lande av kvalitén i leveransen. Detta medfor att det finns behov av en admi-
nistrativ overbyggnad for kontroll och reglering av verksamheten. Tech be-
skrivs darfor karaktiriseras av en ”forvaltningskultur” och av en “byrékra-
tisk organisation” dir “ordning och reda” ar viktigt. Arbetsuppgifterna ten-
derar dven att vara mer horisontellt specialiserade eftersom olika arbetsupp-
gifter i konsultationen kréver olika typer av teknisk kompetens. Specialise-
ringen innebir dven att det parallellt med “leveransorganisationen” finns en
separat siljkar som specialiserar sig pa forsiljning.

“Men i gamla Tech sd dr det mycket mer kontroll och mycket mycket
mer administrativt och reglerat. Men systemen dr mer pd det sdttet att
du ska pa mandagar klockan tio sitta och kolla en massa stolpar och
att folk tidsrapporterat pd ett korrekt sdtt.” (managementkonsult fran
Mac, intervju 6)

Man menar siledes att IT-konsultation priaglas av ett mer traditionellt sitt att
organisera. Verksamheten dr mer byrékratisk, dvs. mer uppstyrd genom spe-
cialisering, standardisering och reglering. Den mer byrakratiska organisatio-
nen hjélper till att hantera en komplex och riskfylld verksamhet. Grundaren
av begreppet byrakrati var Max Weber som bland annat skrev om byrakra-
tins principer i The Theory of Social and Economic Organization
(1922/1947). Byrakratin utgor ett idealtypiskt sitt att organisera verksamhet
pa basis av legal auktoritet. Detta innebér att byrdkratin vilar pa en tro pa
virdet av ett system med normativa regler och pa specifika réttigheter for
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dem som lyfts upp till en ledarposition inom detta system. En vil fungerande
byrakratisk ordning bygger vidare pa acceptans av ett antal principer: (1) en
fast arbetsdelning, (2) en hierarki av dmbeten eller tjinster, (3) en uppsitt-
ning regler som styr verksamheten, (4) dtskillnad mellan personliga och of-
fentliga rittigheter och dgodelar, (5) tekniska kvalifikationer som urvalsprin-
cip for anstillning och (6) syn pé arbete som ett livsldngt yrke med mojlig-
heter till karridr (jfr Bolman & Deal 2003). Ménga av dessa principer ses
idag som sjélvklara, vilket kan forklaras av att legal auktoritet och byrakra-
tiska system dr de dominerande principerna for organisering i det moderna
samhdllet. Weber utrycker sig som foljer kring den mest renodlade formen
av byrakrati, den monokratiska byrakratin:

”Experience tends universally to show that the purely bureaucratic
type of administrative organization — that is, the monocratic variety of
bureaucracy — is, from purely technical point of view, capable of at-
taining the highest degree of efficiency and is in this sense formally
the most rational known means of carrying out imperative control
over human beings. It is superior to any other form in precision, in
stability, in the stringency of its discipline, and in its reliability. It thus
makes possible a particular high degree of calculability of results for
the heads of organization and for those acting in relation to it.” (We-
ber 1922/1947: 337)

En mer byrakratisk organisation forknippas d4ven med en mer reglerad posi-
tion for de anstillda. Inom affirsmodellen for IT-konsultation beskrivs den
enskilda konsultens anstdllningssituation som tryggare 4n inom manage-
mentkonsultation. Som medarbetare beskrivs man dven vara “mer personal-
man eller kvinna” vilket kan tolkas som att den enskilda konsulten mer ses
som en tillsvidareanstilld medarbetare 4n som en presumtiv karridrist vars
tid i organisationen antagligen &r begrinsad. Grundinstillningen ir att de
som kommit in i organisationen dr kompetenta och ska vara kvar. Organisa-
tionen karaktiriseras mindre av konkurrens och behov att hdvda sig eller be-
visa sin kompetens och mer av tilltro och respekt. "Medarbetare” beskrivs i
termer av hur ”duktiga” och “kompetenta” de ar. Organisationen i sin tur be-
skrivs som “jamlik” och ”snill”. I nedanstidende citat forsker en business-
konsult beskriva stimningen i IT-konsultorganisationen.

“Du har status genom din kompetens. Det ldter sa klyschigt, men jag
upplever det, jag tycker fortfarande sedan jag kom utifrdn. Det dr ett
vdldigt jamlikt foretag och det finns vildigt mycket frihet for indivi-
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den. Man dr vdildigt vinliga mot varandra. Nagonting sddant. Man
respekterar att det finns mdnga olika kompetenser for att driva ett fo-
retag. Och alla som finns runt om mig dr kompetenta, det dr grundin-
stillningen.” (businesskonsult fran Tech, intervju 5)

Organisationen beskrivs dven som mer “traditionell” i bemérkelsen att be-
fordran till chefsansvar bygger pd beddmning av s& vil “chefsegenskaper”
som teknisk kompetens. Det sigs dven finnas en tydligare atskillnad mellan
chef och medarbetare. Dessutom uppges det vara vanligare att man ar fack-
ligt organiserad inom IT-konsultation och man sigs vara mer noga med att
folja kollaktivavtal och forhandla med facket.

”Jag kan tinka mig att om man kommer in i ett konferensrum pd Tech
sd dr liksom chefen chef. Man dr utbildad till att vara chef och det dr
en roll som man tar.” (managementkonsult fran Mac, intervju 17)

Aven inom IT-konsultation har man utvecklingsplanering och uppféljning
av konsulterna. Som pdpekas i citatet nedan innebdr ett gott resultat enligt
den individuella utvecklingsplanen dock inte nddvindigtvis befordran. Istil-
let ser man ett vérde i sig i och motiveras av att man “fatt lite erfarenhet”.

“Medan for mdanga IT-konsulter sa innebar det att vi har ett utveck-
lingssamtal en gdng om dret och dd slar jag fast ungefir vilken vig
jag dr pd vdg, vad det dr for typ av utbildning jag ska gd. Men man
har inte lika mycket fokus pa vilken nivd jag befinner mig pd i den hdr
modellen och vilket betyg jag har och om det innebdr.. for en strate-
gikonsult sd innebdr det att jag blir befordrad om jag hoppar upp en
nivd. Sd dr det inte for en IT-konsult. Fatt lite mer erfarenhet unge-
far.” (IT-konsult fran Tech, intervju 7)

Agarstruktur

Affarsmodellen for IT-konsultation bygger inte pa nigon speciell dgarstruk-
tur, men foretagen ir i regel borsnoterade snarare én partnerdgda. Borsnoter-
ing innebdr fordelar s som tillgang till kapital.

Tech var ett borsnoterat foretag, vilket satte vissa ramar for IT-
konsultverksamheten. Man pekar till exempel pa risken att kvartalsrapporte-
ring skulle leda till mer kortsiktig planering. Ansvar infor yttre intressenter
ska dven ha lett till en “fyrkantigare bild” av foretaget med mer administra-
tion och fler lager av mellanchefer och linjechefer” som specialiserar sig pa
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att planera och styra upp. Som framgick tidigare dr administration och en ri-
gords struktur for styrning dock nodvéndig for verksamheten da kundprojek-
ten 1 IT-konsultation kraver hardare kontroll for att bli lyckade.

”Det ena dr bara rent storlek. Med en storlek pd en 2500 anstdillda
mdste man ha mycket mer rutiner, Man kan inte ha en lika entrepre-
nérsmdssig syn pd saker och ting. Det ena dr vdl att de dr sa stora.
Det blir lite fyrkantigt. Det andra tror jag dr att man har en helt an-
nan struktur. Alltsd en chef, det kan vara en teamchef eller nagon an-
nan slags chef i gamla Tech, var verkligen mycket linjechef. En linje-
chef sitter och stimplar och ritar fyrkantiga bilder om hur administra-
tionen ska ga till och sd.” (managementkonsult fran Mac, intervju 6)

Behovet av kontroll och sikerhet sétter fokus pa “project management” och
andra kontrollverktyg for projektarbete. Project management ir ett verktyg
for planering och kontroll av arbetsuppgifter, schemaldggning och budgete-
ring inom ett projekt. Viktigt uppges vidare vara att projekten har ett tydligt
mal eller en tydlig slutprodukt. Aven Freedman (2000) betonar vikten av
medveten anvindning av project managementverktyg for att planera och f6l-
ja upp arbete och resultat av IT-konsultprojekt.

”Every IT consultant needs a core of project management skills in or-
der to deliver results in a consistent, manageable, and measurable
way. For results-oriented consultants, project management skills are a
deciding factor: You either have them, and can deliver, or you do not
and you cannot. There may be some consultants with the innate ability
to scope, plan, estimate, manage, and control ongoing projects without
a formal project management methodology. I haven’t met them.”
(Freedman 2000: 158)

Sdljlogik

I affarsmodellen for IT-konsultation finns en separat siljenhet med speciali-
serade sidljare. Detta beskrivs i termer av att: “antingen 4r du konsult eller sd
ar du siljare”. En anledning till att man har en separat siljkr uppges vara att
IT-konsulter siljer “mycket utifrin identifierade behov” hos kunden, dvs.
utifran att kunden redan definierat det problem den behover hjilp med. Att
sdlja in projekt blir dirmed inte i sd stor utstrdckning en integrerad del av
konsultationsprocessen.
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”Och den Tech-organisationen var vdldigt strukturerad kring en sdl-

jare som sdljer och sedan springer ddrifrdn, och sedan sd kommer le-
veransapparaten och levererar” (managementkonsult fran Mac, in-
tervju 6)

Tjansterna skiljer sig dven frin de inom managementkonsultation di de ofta
bestdr av fardiga paket som definierats pd forhand. Tjénsterna beskrivs vida-
re som mer standardiserade, vilket innebar att kundens behov och projektens
struktur kan utvirderas utifrdn ett antal variabler. Detta innebdr att dven for-
sdljningen kan standardiseras. Ddarmed kan forsdljning bli en specialiserad
kompetens och utforas av en siljkar. I citatet nedan beskriver en business-
konsult hur hon upplevde att jobba mot en separat sdljkar efter att ha varit
verksam som managementkonsult i andra bolag utan separat séljkar.

“I den hdr firman, det ska ni veta, att IT-konsulter forr i virlden, det
var ju bara att sitt och ta emot order. Nu dr jag lite raljant. Vi har inte
behovt anstrdnga oss for att skaffa affirer. Det var det forsta jag no-
terade ndr jag borjade hdr, att det fanns en sdljorganisation. Jag be-
hévde inte sitta och skaffa mina egna uppdrag, utan det kunde bara
dyka upp, liksom.” (businesskonsult fran Tech, intervju 5)

Kundrelation

Konsulterna betonar dven att inom affarsmodellen for IT-konsultation sker
kontakten med kunden framfor allt pd mellanchefs- och operativ niva i kund-
foretagen. Man traffar ekonomichefer, administrativa chefer, IT-chefer eller
avdelningschefer i den operativa verksamheten. Man menar att det ir pa den
nivan i foretag som IT-system implementeras och drivs. I och med detta har
IT-konsulterna en nirmare koppling till den operativa verksamheten 1 kund-
foretagen, antyder man. En IT-konsult menar att IT-konsulter och manage-
mentkonsulter helt enkelt méter “’skilda delar” av de foretag de besoker.

“Det dr helt annorlunda att sitta och diskutera en outsourcingaffir
eller hur ska vi kunna ta hand om en kunds applikationsportfolj eller
hur ska vi kunna diskutera outsourcing utav en kunds IT-organisation,
etcetera. Det dr ju mer operativt arbete. Man mdter helt enkelt tvd
helt skilda delar av ett foretag.” (IT-konsult fran Tech, intervju 31)

Att man har kontakt endast pd mellanchefs- och operativ niva i kundforeta-
gen beskrivs dock som ett problem for IT-konsultation, eftersom det ar pa
VD- och styrelsenivd som beslut om de stora projekten tas. I Tech var man
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dérfor som del av fusionen intresserad av att ”fa ett béttre grepp hogre upp i
ledningsstrukturen” hos kunderna, vilket skulle kunna leda till affarer dven
inom IT-konsultation och outsourcing. Uppkopet av Macs verksamhet var
delvis ett forsok att skapa detta ”grepp”.

“Tanken med fusionen var ju att man skulle kopa management- och
strategikonsulter som skulle bérja med att plocka in affiren pd en
hégre nivd i ledningsgrupperna. Alltsd, tittar man pd gamla Tech sd
gick man in kanske pd...IT-chefen var kanske det hégsta, men man
skulle gd in pa styrelsenivd och VD-niva for att ddr forankra olika af-
fdrer. Sedan var ju tanken att de skulle utarbeta en strategi och den
ddr strategin skulle pd ndgot vis géra att man behévde fordndra nd-
gon form av arbetsprocess. Och ndr man fordndrat den sa kanske man
behévde ett nytt IT-stéd eller man behovde integrera flera andra af-
farssystem som man hade.” (IT-konsult fran Tech, intervju 24)

Priser och loner

Inom affirsmodellen for IT-konsultation uppges man vidare inte kunna debi-
tera lika hogt pris per konsult och timme som inom managementkonsulta-
tion. Ddrmed kan man inte heller erbjuda konsulterna lika hoga 16ner. Kon-
sulterna menar att detta beror pa bristen pd “leverage” i den platta IT-
konsultorganisationen. De vertikala skillnaderna mellan konsulter i kompe-
tens och 16n dr med andra ord lag. Istéllet for att silja projektuppdrag med en
viss proportion av juniora och seniora konsulter hyr man i storre utstrick-
ning ut konsulterna “en och en pa marknaden” som s kallade “resurskonsul-
ter”. Detta innebdr att man tar betalt for enstaka “konsulttimmar”, snarare 4n
for hela konsultprojekt trots att konsultuppdragen genomfors i langa och
komplexa projekt. Detta sitt att debitera for konsultarbetet uppges medfora
att kunden littare kan forhandla ner priset per timme, vilket en manage-
mentkonsult beskriver i citatet nedan.

“Gamla Tech, ddir var det ocksd en oerhord skillnad, de sadlde ju tim-
mar, IT-mdssigt. Hyrde ut en konsult i x timmar till en kostnad per
timme. [...] Tydliggor du med timmar sd kan ju kunden bdttre: 'Ska
det kosta 700, jag tinker bara betala 650 i timmen.’” (management-
konsult fran Mac, intervju 13)

”De hade mycket ldgre Ion, de fick ut ldgre timpriser, och de jobbade
inte pd det hdr teamorienterade sdttet som managementkonsulter dr
vana med att jobba med. Utan man hyrde ut de hdir konsulterna en
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och en pd marknaden, da. Ofta kunde de vara en del av storre team,
for att man var en del av ett IT-konsultteam.” (managementkonsult
fran Mac, intervju 10)

Aven de IT-konsulter som var inriktade mot management (businesskonsul-
terna) beskrivs ha haft lagre 16n och kunnat fa ut ett ldgre timpris for sina
konsulttjanster an managementkonsulter. Orsaken var att dessa konsulter
hade mindre strukturkapital (metoder och strukturer for att samordna erfa-
renheter) och det fanns en brist pad juniora konsulter som kunde utféra det
mer tidskrdvande arbetet, tva strukturella faktorer som mdjliggjorde mana-
gementkonsulternas hoga 16ner.

Rekrytering

Rekryteringsprocessen dr mindre strukturerad nir det géller IT-konsulter. IT-
konsultation innefattar dven en storre blandning av konsulter med olika bak-
grund. Tidigare var det inte ovanligt att man borjade “direkt efter skolan”
utan formell hogre utbildning och sedan stannade kvar pd mer eller mindre
samma position. Konsulterna talar hir om “trotjdnare” som jobbat linge i
foretaget med “ungefdar samma arbetsuppgifter 1 20-30 ar”. Dessutom pastas
det dven vara mojligt att avancera” i foretaget trots brist pa formell utbild-
ning om man istéllet har 1dng praktisk erfarenhet. Att “avancera” innebar
dock inte att f6lja samma strukturerade karridirgdng som i affairsmodellen for
managementkonsultation.

"Tech dr ju uppbyggt av uppkdp genom dren sd det dr mdnga som
kommer ifrdn datacentraler borta i skogarna ndgonstans som har an-
stallningstider pd uppemot en 25-30 dr eller ndgot i den stilen. Bérja-
de direkt efter skolan pd ndgon datacentral borta i Virmland ndagon-
stans och sd har det fortsatt. En del har ju avancerat. [Fd VDn for
Tech Norden] till exempel, han var vil programmerare en gdang i ti-
den. Sd det gar att gd...det har i alla fall gdtt att gd den ldnga vdgen.
Sd det finns ganska mycket olika trotjdnare pd olika platser hdr pa fo-
retaget som kanske har jobbat i 20-25 dar.” (IT-konsult fran Tech, in-
tervju 23)

Inom affirsmodellen for IT-konsultation 4r det d&ven vanligt att man rekryte-
rar lite dldre personer som tidigare jobbat operativt 1 ett bolag” och som se-
nare i livet valt att g& dver till rollen som konsult. Framfor allt gillde detta
gruppen businesskonsulter inom Tech. Dessa personer beskrivs som “grey
hair” konsulter och som “enmanskonsulter” som baserar sin konsultinsats pa
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”livserfarenhet” och pé erfarenheter fran eget langt praktiskt arbete i “indu-
strin”. Ett uttryck som anvinds for att beskriva detta dr “’kloka gubben och
kloka gumman konsulting” och att man ”séljer pa CV”.

“Tech har anstdllt rdtt manga seniora personer som har liksom livser-
farenhet och kanske dr 45 ar och har sdlt mycket individer, alltsa hdr
har vi en klok konsult.” (managementkonsult fran Mac, intervju 1)

”Dédremot hdr [pd IT-konsultenheten] dr det en vdildigt liten del som
dr nyutexaminerade. For hdr har man haft en annan affdrsmodell.
[...] Hdr har det varit det jag kallar for kloka gubben eller kloka
gumman konsulting. Det vill sdga man anstdller experter som sedan
dr ute och konsultar pd egen hand och inte i team. Dd har man nor-
malt sett inte kommit direkt fran skolan, utan skaffat sig erfarenhet.”
(managementkonsult fran Mac, intervju 10)

Inte ovéntat har IT-konsulter 4ven genomgatt “mer tekniska” utbildningar.
Detta sigs ha bidragit till att IT-konsulter i relation till managementkonsulter
anvinder andra typer av begrepp och “ett annat sprdk”, bade i konsultations-
processen och i interaktionen mellan konsultgrupperna.

Stil och arbetsliv

Aven konsulterna inom IT-konsultation beskrivs ha en viss kladstil, &ven om
klidkoden inte &r lika strikt som inom managementkonsultation. IT-
konsulter beskrivs som mer avslappnade och lediga i sitt klddval.

“Sedan kan man ocksd sdga det att Qutsourcing som man tycker att
det bara dr de hdr killarna med trdskor och raggsockor som hasar
omkring runt datorerna och kopplar lite sladdar.” (IT-konsult frdn
Tech, intervju 16)

”En massa IT snubbar, liksom haha, med Valentinojeans och typ grda
kavajer, bruna kavajer liksom.” (managementkonsult fran Mac, inter-
vju 13)

Klidesplagg man kan forvinta sig se pa en IT-konsult uppges vara: tubsock-
or, raggsockor, triskor, jeans, t-shirt, udda kavajer och grda och bruna kava-
jer.

I sin studie av identitet i ett IT-foretag visar Sorgarde (2006) hur medarbe-
tarna dér kraftigt tog avstand fran “slipsbarande”. For att driva med koncep-
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tet ”Casual Friday” och visa att det trots allt finns en klddkod dven inom IT-
branschen tog en grupp systemutvecklare initiativ till "Formal Friday” dar
tanken var att man skulle gé klddd i slips och kavaj pa fredagarna. Initiativet
vickte dock starka negativa reaktioner. Att béra slips ansags inte passande,
framfor allt inte for systemutvecklare. Det var snarare ndgot som “bor sparas
till brollop och begravningar”. En av dem som tog initiativet utryckte foljan-
de:

”Om du har slips och kavaj, sd dr du for gammal och kan inte. Det ar
bara gubbar som inte lart sig nigot nytt sen Cobol som klér sig si. De
som kan har en urtvittad T-shirt och jeans som helst ska vara lite for
korta sa att tubsockorna syns.” (citat i Sorgiarde 2006: 188)

Konsulter som arbetar inom IT-konsultation uppges vidare littare kunna
skilja arbetsliv frdn privatliv. Det kridvs sillan att man jobbar kvillar och
helger. Arbetstiden dr mer reglerad med kollektivavtal, Gvertidsersittning
och 40-timmars arbetsveckor. Arbetet som konsult beskrivs mer som ett van-
ligt jobb dn som en livsstil och en karridr. IT-konsulterna sigs ocksd virdera
mojligheten till ett balanserat familjeliv. Att de inte forvintas jobba jimt
skapar ett arbetsliv som dven tillater ett privatliv”’. Att IT-konsulter tenderar
att vara dldre gor det 4ven mer troligt att konsulterna kommit till det stadiet i
livet di de skaffat familj.

”Sa det har ocksd varit en kulturkrock att man inte fran Tech...man
jobbar 40 timmar i veckan och i enstaka fall ndr man har ett projekt
som krdver det sd kan man jobba éver, men standarden dr att man ska
kunna ha ett arbetsliv som dven tillater ett privatliv.” (businesskonsult
fran Tech, intervju 14)

Konsulternas framstillning av verksamhetslogiken inom IT-konsultation
medfor sdlunda att dven affirsmodellen for IT-konsultation objektiverats
som sann och betydelsefull kategori. Ater igen bér betonas att objektivering-
en av IT-konsultation dgt rum i relation till managementkonsultation. En
skillnad ar dock att nir konsulterna beskrivit IT-konsultation har de i stérre
utstrickning innefattat en 6ppen jaimforelse med managementkonsultation 4n
1 beskrivningen av managementkonsultation.

160



POSITIONERANDE FRAMSTALLNING

I detta kapitel har jag fokuserat pd hur konsulter framstillts som olika i ter-
mer av skillnader i deras arbete. I diskussionen om fusionen mellan Tech
och Mac betonade konsulterna forekomsten av tva skilda affarsmodeller vars
logik beskrevs som ofGrenliga. Genom konsulternas utsagor objektiverades
tva typer av konsultation di de framstilldes som objektiva kategorier. Dessa
ar dessutom kopplade till en vidare diskurs kring konsultation dér liknande
tankegdngar kommer till uttryck bland annat i expertutlatanden i handbocker
och annan litteratur om konsultation och organisering.

Objektiveringen av managementkonsultation och IT-konsultation som tva
skilda och of6renliga sitt att arbeta med konsultation har skett genom posi-
tionering. Som vi sett beskrevs de tva affirsmodellerna genom att de jam-
fordes med varandra. Att IT-konsultation beskrevs som teknikintensiv &r till
exempel en positionering mot beskrivningen av managementkonsultation
som sérpriglat kunskapsintensiv. Om Techs IT-konsultation istéllet skulle
jamforas med annan IT-konsultation skulle Tech kanske snarare framsta som
relativt kunskapsintensiva. Aven IT-konsultation 4r siledes kunskapsinten-
sivt, men det framstélldes som ndgot annat d& managementkonsultation tog
positionen som den mer kunskapsintensiva parten. Den relativa beskrivning-
en blir speciellt tydlig i uttalanden om 16n och utbildning, d& IT-konsulters
16ne- och utbildningsnivder uppfattades som hdga 1 jamforelse med andra
grupper. Dock bygger objektiveringen av affirsmodeller genomgaende pa att
konsulterna positionerat sig gentemot varandra, nidgot som aterkommer i
konsulternas identitetskonstruktion och vidare i métet mellan konsultgrupper
1 fusionen.
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KAPITEL 8

FRAMSTALLNING AV
KONSULTERS SUBJEKTIVITET

I detta kapitel undersoker jag hur konsulterna framstéllde skillnader mellan
hur managementkonsulter och IT-konsulter 4r som ménniskor/subjekt. Ana-
lysen utgar fran att konsulterna i diskussionen av fusionen betonade att dessa
skillnader bor tas i beaktande for att forstd fusionen. En utgdngspunkt hér dr
att konsulterna, beroende pa vilken konsulttyp de ansédg sig tillhora, intog
subjektpositioner nir de talade om fusionen. Genom att de talade utifran en
viss subjektposition subjektiverades konsulterna som en viss typ av konsult-
subjekt, dvs. som en individ som 4r konsult och som ténker och motiveras pa
ett visst sitt. Subjektivering innebar sdlunda att nir konsulterna pratade om
fusionen och sin egen roll framstillde de dven sig sjdlva som en viss typ av
minniska. Dessutom anslot sig konsulterna till en diskurs som behandlar vad
det innebir att vara managementkonsult respektive IT-konsult. Diskursen
kring konsultation bidrog till att strukturera och konstruera konsulternas
framstillning av sig sjdlva som konsulter.

Subjektivering av management- respektive IT-konsulter &r ndra sammanléin-
kad med den objektivering av affarsmodeller for konsultation som beskrevs i
foregdende kapitel. Hur konsulterna framstillde sig som subjekt bygger pd
resonemang om hur man behover vara for att arbete inom en viss affarsmo-
dell. Managementkonsulterna subjektiverades sdlunda med utgangspunkt i
forutsittningarna  inom managementkonsultverksamhet, medan IT-
konsulterna subjektiverades med utgdngspunkt i forutsittningarna for IT-
konsultverksamhet. Jag kommer nedan att visa hur konsulterna genom att
inta tvd skilda subjektpositioner framstillde tva skilda konsultsubjekt. Ma-
nagementkonsulterna framstillde sig sjdlva som presterande subjekt, medan
IT-konsulternas framstéllde sig sjdlva som organiserande subjekt. Nedan
presenterar jag dessa tvé subjektpositioner var for sig.
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MANAGEMENTKONSULTER SOM PRESTERANDE SUBJEKT

Néir managementkonsulterna talar om fusionen intar de en subjektposition
som framstéillde managementkonsulter som presterande subjekt. Som preste-
rande subjekt definierade de sig sjdlva som personer som presterar vil i en-
lighet med en viss uppsatt méttstock for god prestation. Betoning inom sub-
jektpositionen ligger pa att visa sig overldgsen och att de dr bittre dn andra.
Managementkonsulternas position som presterande subjekt dr 4ven samman-
lankad med de idéer om hur managementkonsultverksamhet fungerar som
presenterades i kapitel sju. Utifrdin moénstren i managementkonsulternas ut-
sagor har jag formulerat fem pastdenden som bidragit till att subjektivera
managementkonsulterna som presterande subjekt. Dessa pastdenden sam-
manstills i tabell 8.1. Nedan kommer jag att visa dels hur dessa pastdenden
framstilldes 1 managementkonsulternas utsagor, dels hur de bidragit till sub-
jektivering av managementkonsulter som presterande subjekt.

Framstillning av managementkonsulter som presterande subjekt
o Endast en viss typ av ménniska kan bli managementkonsult!

e Managementkonsulter foljer och blir starka ledare!

e Managementkonsulter ar sjalvsikra!

e Managementkonsulter tror pa konkurrens!

e Managementkonsulter skyddar sin verksambhet frin andra typer av konsulter!

Tabell 8.1: Managementkonsulter som presterande subjekt

Endast en viss typ av mdnniska kan bli managementkonsult!

Det forsta pastdendet som subjektiverar managementkonsulter som preste-
rande subjekt dr: endast en viss typ av mdnniska kan bli managementkonsult!
Att vara managementkonsult uppges vara en talang”. Att det ir en talang
implicerar att konsulterna behdver ha vissa naturliga egenskaper och person-
liga forutsittningar for att klara av arbetet. Att vara managementkonsult kri-
ver med andra ord en viss disposition. En managementkonsult dr ”formad”
pé ett visst sétt och &r en “helt annan typ av méinniska” eller en ”annan kate-
gori ménniska” med en “annan personlighet” dn andra typer av konsulter.
Denna typ av ménniska beskrivs vara en “entreprendr” med personliga egen-
skaper s som “’social kompetens”, “initiativkraft” och “driv”.
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“Det dr ju helt olika kategorier mdnniskor. [...] Det fanns en mycket
mer urtypisk MC-konsult som mdnga fler var intresserad av. For vi
ville ju ha ndstan en McKinsey 14A-ménstrad person, men som hade en
annan personlighet.” (managementkonsult fran Mac, intervju 17)

Vidare menar man att managementkonsulter har en viss stil och ett visst satt
att utrycka och fora sig pa som férmedlar sjalvfortroende. Detta inkluderar
att managementkonsulter klar sig pa ett visst satt och i dvrigt 4r noga med
sitt utseende.

“Det var for mycket som skilde oss dels i kompetens men sedan dels
sd tror jag sddana hdr personliga grejer som stil och hur man utryck-
te sig och forde sig och sjalvfortroendet. Mycket sjilvfortroendet
framfor allt. Det betyder vildigt mycket i den hdr branschen.” (mana-
gementkonsult fran Mac, intervju 13)

Managementkonsulter har dessutom en specifik bakgrund, vilket bidrar till
att de utgdr en relativt homogen grupp. Enligt citatet nedan tillhér manage-
mentkonsulter urtypen av hogpresterande individer. Forutom att de har
toppbetyg fran ”de finaste” skolorna har de ofta visat prov pa sjalvstindighet
och initiativkraft genom diverse personliga initiativ s som att ”ha varit ut-
omlands” under eller efter studietiden och ”det ena och det andra”.

“Jag har ju aldrig triffat en sddan samling intelligenta mdnniskor
som jag gjorde pd Mac. Alla hade ju toppbetyg frdn de finaste hog-
skolorna och hade gjort det ena och det andra och hade varit utom-
lands hdr och ddr. Det var verkligen hog...jdtteduktiga mdnniskor.”
(managementkonsult fran Mac, intervju 13)

Men managementkonsulter beskrivs inte bara som en viss typ av méinniskor.
Man menar ocks4 att de stir 6ver andra typer av konsulter. Managementkon-
sulterna beskrivs till exempel vara “mycket hetare” 4n andra och det uppges
finnas en “skillnad i klass” mellan dem och andra konsultgrupper. En del av
att vara managementkonsult ér att framhédva sig som smartare, duktigare och
bittre dn andra. I citatet nedan kan vi till exempel se hur en management-
konsult framhéver att minga managementkonsulter &r “primadonnor” med
behov av att ’boosta sitt eget ego” och att detta dr ndgonting bra da det ar det
som verksamheten “bygger pa”.

“For att managementkonsulter i den hdr branschen dr fylld utav pri-
madonnor. Det dr lite sd som det fungerar, ha. De flesta dr hdr for att
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boosta sitt eget ego och tycker att de dr jikligt duktiga. Och vissa dr
det till och med. Men det dr lite det det bygger pa. Man mdste vilja det
tror jag. Och det dr rdtt stor skillnad. Den typen av mdnniskor och
vad de drivs av dr inte alltid solklart. Det dr pengar och det dr status
och uppskattning och vad det nu kan vara.” (managementkonsult frin
Mac, intervju 27)

Idén att endast en viss typ av ménniska kan bli managementkonsult kopplar
till hur rekrytering och befordran sker. Enligt affirsmodellen for manage-
mentkonsultation dr det viktigt att organisationen struktureras som en “’py-
ramidstruktur”. Enligt pyramidstrukturens logik &r det viktigt att vara selek-
tiv vid rekrytering. Det ar viktigt att vilja “rétt personer” och att ”vinna ta-
langer” pa “talangmarknaden”. Denna praktik kopplar till att management-
konsulter framstills som presterande subjekt, eftersom “att vara selektiv” in-
nebér att man rekryterar minniskor som visat att de kan prestera genom att
de fatt toppbetyg fran de ritta skolorna eller haft andra erfarenheter som ty-
der pd att de har rétt egenskaper. Att de personer man rekryterar visar egen-
skaper som ligger i linje med ett presterande subjekt kan dirfor antas ligga

till grund for rekrytering.

Dessutom innebér affairsmodellens “up-or-out system” att managementkon-
sulterna for att 3 stanna i1 organisationen bor kunna prestera vél i relation till
prestationsméatt som preciserats i utvecklingsplaner. Att konsulterna har
egenskaper sd som entreprendrskap, driv och initiativkraft dr en forutsittning
for att de ska kunna ta sig upp i den klassiska pyramidstrukturen och si
smaningom bli deldgare. Managementkonsulter méste kunna goéra bra ifrén
sig 1 konkurrens med andra och dessutom kunna framhéva sig sjélv for att fa
sina prestationer sedda. Att vara ett presterande subjekt blir sdlunda en forut-
sittning for att vara en bra konsult. Mgjligheten att s smaningom bli partner
blir i detta sammanhang en morot och ett riktméirke i managementkonsulter-
nas prestationer. Det dr endast de som visar sig vara ritt typ av méanniska
som kan ta sig dnda upp till partnerniva i den interna hierarkin. Som vi kan
se av citatet nedan kidnnetecknas de personer som blivit partner av att vara
just ”drivna manniskor”.

“Mac, de visste ju att de var tvungna att vara kvar och de sag till att
ta sig bra positioner. Det var dndd vdldigt drivna mdnniskor som var
partners och det dr ju inte utan orsak att de blivit partners pd Mac sd
de sdg nog till att ta for sig i den nya strukturen.” (managementkon-
sult fran Mac, intervju 18)
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Definitionen av managementkonsulter som en viss typ av méanniskor malar
dven upp grianser mot andra grupper som inte uppfyller kriterierna. I fusio-
nen exkluderades till exempel Techs businesskonsulter frdn management-
konsultgruppen pa grund av att de inte hade “ritt formatering”. Man ansag
att de bland annat var formade eller ”formaterade” mer som “enmanskonsul-
ter”, vilket ansigs skilja dem frdn managementkonsulter.

”De som har jobbat inom Techs business-sida och blivit formade, de
har fel...inte fel, men ett annat synsdtt och ett annat forhdllningssdtt
som gor att de dr mer enmanskonsulter och inte...” (managementkon-
sult fran Mac, intervju 4)

Managementkonsulter foljer och blir starka ledare!

Det andra pastdendet som subjektiverar managementkonsulter som preste-
rande subjekt dr: managementkonsulter foljer och blir starka ledare! D& ma-
nagementkonsultforetag ofta dr partnerdgda ges de personer som kommit
upp i organisationen och blivit partner stor plats. Partners beskrivs som ’ka-
rismatiska personer” och “starka kulturbdrare”. En del partners beskrivs
dven ha haft stor betydelse for att skapa “stark gruppkénsla” och energi” i
sin konsultgrupp. Framfor allt en partner, grundaren av strategikonsultenhe-
ten, beskrivs som “en legendarisk person” inom managementkonsultvirlden.
Enligt egen utsago dr han ’kind pd managementkonsultmarknaden” da han
ar "néagon slags guru for folk”. Han tilldgger att folk “tycker att det ar ballt”.
Att bli ”legendariskt” och uppfattas som guru” kan vara en medveten stra-
tegi for att fi fortroende bade bland andra konsulter och hos kunden. Som
konsulter som lyckats klittra i pyramiden gors partners séledes till exempel
pé vad som krévs for att prestera och bli framgangsrik som managementkon-
sult.

”Och sa rdtt karismatiska personer och ett antal starka kulturbdrare
som till exempel sddana som jag, som fanns och som hade varit med
ldnge och var vdldigt lojala och uppfyllda av detta.” (management-
konsult fran Mac, intervju 17)

Flera managementkonsulter beskriver att de hade en néra relation till den se-
niora konsult/partner som en géng rekryterade dem till organisationen. Seni-
ora konsulter och partners fungerar dven ofta som “mentorer” for de yngre
konsulterna. Nagra managementkonsulter beskriver hur de genom att konti-
nuerligt jobba tillsammans med négon senior konsult "kommit varandra vil-
digt ndra”, vilket aven medfort att den juniora konsulten utvecklat en lojali-
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tet och ett fortroende for personen. Relationen mellan juniora och seniora
konsulter bidrar dven till inskolning i konsultyrket. Konsulterna talar i dessa
sammanhang om starkare lojalitet med ledarpersonerna dn med fGretaget
som sddant. En managementkonsult menar dven att han “’skulle nog sluta di-
rekt om [hans] chef skulle sluta” eftersom “’[han] litar pd honom och kinner
att [han] har fortroende for honom”. Att vara lojal mot sin mentor &r en stra-
tegi som kan leda till att man foljer med uppat i foretagshierarkin nir men-
torn befordras.

“Jag skulle nog sluta hdr direkt om min chef skulle sluta. Jag tror att
det skulle nog vara rdtt avgorande. For jag litar pd honom och kdn-
ner att jag har fortroende for honom. [...] For det dr rdtt fa som jag
har full respekt for i den héir branschen, och han dr en av dem.” (ma-
nagementkonsult fran Mac, intervju 4)

Forekomsten av starka relationer mellan olika hierarkiska nivéer i organisa-
tionen illustreras dven av foljande citat, dir en senior konsult som slutat efter
fusionen beskriver hur han fortfarande har kontakt med personer som han
varit mentor for.

“Jag kdnner ju ndgra stycken och de — som man i princip har varit
mentor for en gdng i tiden — som av olika skdl har funnit att det varit
vdldigt bra att stanna, privat eller ekonomiskt eller vad det kan vara
Jfor ndgonting. Men sd fort det hinder ndgonting sd far jag ju fortfa-
rande...jag far alltid cc:n och vidarebefodrade mail och folk ringer.”
(managementkonsult fran Mac, intervju 17)

De starka ledarna beskrivs dven som fadersgestalter. Att bryta lojaliteten ris-
kerar att uppfattas som fader-son svek”. Till exempel beskrivs en fore detta
deldgare ha “kint sig véldigt forrdd” efter att ndgra konsulter frin hans sek-
tion slutade och startade en egen konsultbyra i samband med fusionen. I cita-
tet nedan beskriver en senior konsult som slutade pa Mac efter fusionen sin
relation till den partner som rekryterade honom.

“Jag och [partnern som rekryterade mig] har sttt varandra vildigt
ndra och gér det fortfarande, sd det finns inga skavsdr pd det sdttet.
Men jag borjade som sex mdnaders trainee for [honom] och vi var
dygnet runt i princip ihop i ett halvt dr sd vi kom varandra vildigt
ndra och jobbade med varandra i alla dr.” (managementkonsult frdn
Mac, intervju 17)
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Fadersrollen forstirks dven av dlderskillnaden mellan juniora och seniora
konsulter och deldgare. En partner beskriver hur han ér uppét “tva génger sa
gammal” som medelaldern i1 foretaget. Detta menar han goér honom till “na-
gon slags jakla pappa” for verksamheten.

“Medeldldern dr 30 och jag dr snart 60, jag dr 57 dr nu, sd jag har
varit ndgon slags jikla pappa for den hdir verksamheten och ddrfér
har jag kunnat géra ungefir som jag vill och det har gdtt bra.” (ma-
nagementkonsult fran Mac, intervju 2)

Som en foljd av betoningen pé lojalitet med starka ledare framstills yngre
managementkonsulter dven som skyddslingar under seniora konsul-
ters/partners beskydd. Vi var ju mycket [Grundarens] pojkar och flickor”,
sdger till exempel en av de juniora konsulterna inom strategienheten. Detta
beskydd kunde dven leda till att partnern ordnade speciella formaner for
konsulterna i sin grupp, s som gratis frukost, ldsk och gratis mat i kylen,
fredagsol, arlig skidresa med mera.

Pastéendet att managementkonsulter foljer och blir starka ledare stéds dven
det av idéer om rekrytering och befordran inom affarsmodellen for manage-
mentkonsultation. Rekrytering utfors av seniora konsulter/partners som vél-
jer rekryter pa basis av vad de tidigare presterat antingen i studier eller 1 ar-
betslivet. Tidigare studie- eller arbetsprestationer ses 1 rekryteringssamman-
hang som tecken pé att en viss person har potential till att bli framgangsrik
konsult. Typiskt rekryteras en hel grupp samtidigt. Denna grupp borjar sam-
tidigt och foljer samma vag uppét genom pyramidstrukturen. De som rekry-
teras samtidigt kommer sdlunda att arbeta tillsammans genom hela deras
karridrer som konsulter. De gemensamma erfarenheterna i kombination med
liknande utbildnings- och erfarenhetsbakgrund betyder att konsulterna utgor
en timligen homogen grupp. De utvecklar dessutom néra relationer och eta-
blerar nétverk av kontakter vilka kommer att vara anvandbara senare i karri-
dren. Managementkonsulter anges dven “leva starkt med foretaget”, sarskilt i
borjan av sina karridrer da de jobbar intensivt och i 6vrigt investerar mycket
energi i konsultforetaget. Det intensiva arbetslivet medfor att de utvecklar
sina primdra relationer med ménniskor i foretaget. Praktiken kring rekryte-
ring och karridr stddjer salunda managementkonsulternas framstéillning av
sig sjédlva som presterande subjekt som foljer och blir starka ledare.

Som vi sett baseras befordran inom managementkonsultation ofta pé ett up-
or-out system dir managementkonsulterna flyttas upp i hierarkin efter regel-
bunden utvéardering av prestation. Att man inte flyttas upp vid utvirdering
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ger budskapet dr att man inte lingre anses passa som managementkonsult.
Den regelbundna utvérderingen innebédr att managementkonsulter stindigt
”strdvar mot att bli partner”, mot att gora karridr och mot att hélla sig kvar i
organisationen. En managementkonsult médste stindigt visa att han eller hon
har potential att ta sig upp till partnerniva. Att bli partner medfor dessutom,
som vi sett, beloningar i form av pengar och status. Att f6lja och imitera (jfr
Sévon 1996, Ibarra 1999) de som lyckats bli partner blir ddrmed en del av att
forkroppsliga managementkonsultrollen i personlighet och stil. Att for-
kroppsliga managementkonsultrollen 4r ddrmed adven en del i att framsta
som ett presterande subjekt.

“Det var en viss grabbig kultur, som jag sa tidigare, ledarskapet inom
Mac. Och det hdr att man skulle strdva snabbt till att bli partner.”
(managementkonsult fran Mac, intervju 18)

Managementkonsulter dr sjilvsdkra!

Det tredje pastidendet som subjektiverar managementkonsulter som preste-
rande subjekt dr: managementkonsulter dr sjalvsdkra! Managementkonsul-
ters sjilvsdkerhet uppges bland annat visa sig i att managementkonsulter
allmént “tycker att de &r jakligt duktiga”. Att bli managementkonsult uppges
vidare kunna vara ett sétt att ’boosta sitt ego” och silunda vara en vig till
hogre sjalvfortroende och sjdlvkinsla. En managementkonsult beskriver hur
de inom strategikonsultationsgruppen “hade en vildigt hég svansforing” och
”héll mycket pd” att de var “mycket finare &n alla andra”. Denna attityd for-
svarades med att de kunde ta ut hogre arvode och tjdna mer pengar dn andra
grupper av konsulter.

”Och han hade vildigt hog svansforing och holl mycket pd att strategi
var lite finare dn alla andra. Det blev vi itutade. Och det var vi pa ett
sditt ocksd, for vi hade hogre rater och tidnade mer pengar per konsult
dn vad de andra gjorde.” (managementkonsult fran Mac, intervju 13)

Managementkonsulternas beskrivning av sig sjdlva som sjilvsdkra anges
dven hianga ihop med att Macs managementkonsultenhet var en relativt 16n-
sam enhet som hade haft nagra ar av “vildigt framgangsrik tillvaxt”. Det be-
tonas att man dven efter fusionen anser sig bidra mycket till hela foretagets
I6nsamhet. Trots att de dr “fa individer” genererar de “mycket pengar rela-
tivt sitt”,
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"Mac hade haft en vildigt framgangsrik tillvixt bakom sig och kon-
sulterna som jobbade ddr tyckte vil alla att de var... man hade fists
med av framgdngen. Det var kul att jobba ddr, det hade gdtt bra och
man tyckte att man var duktiga och sd vidare, va.” (managementkon-
sult fran Mac, intervju 10)

Framgangen fore fusionen hade lett till en positiv sjalvbild. Man tyckte att
det var kul att jobba dir, det hade gétt bra och man tyckte att man var duk-
tiga”. Framgangen uppges dven ha lett till att man unnat sig vissa formaner,
sd som forut ndmnda espressomaskiner, fredagsol, gratis frukost och lésk,
kemtvittsservice och gruppevenemang sd som en arlig skidresa. Allt detta —
framgéngen, den relativt hdga l6nsamheten, de héga lonerna och de extra
formanerna — ses som tecken pa att managementkonsulter &r speciellt varde-
fulla for foretaget, kanske mer virdefulla d4n andra grupper av konsulter.

“Det som var skillnaden var att ndr det borjade ga bra sd fanns det
ingen som bromsade hos oss. Dd var det plotsligt espressomaskiner
pa alla plan och allt det ddr. Det hinde aldrig ute i Alvik.” (manage-
mentkonsult fran Mac, intervju 17)

Forutom att vara speciellt viardefulla for foretaget beskriver management-
konsulter sig sjdlva som betydelsefulla for industrin och Gverlevnaden och
framgangen for kundféretagen. Managementkonsulter jobbar med att trans-
formera och utveckla foretag och deras minniskor” och det betonas att man
har riddat flera foretag”, ndgot som de andra konsultgrupperna inte gjort i
sin verksambhet.

”Jag menar, vi har ju rdddat flera foretag och utvecklat dem ordent-
ligt, men det har ju inte de gjort.” (managementkonsult fran Mac, in-
tervju 4)

Ytterligare en grund for péstiendet om sjidlvsikerhet dr den foretagsnivéa pa
vilken managementkonsulterna har kontakt med personer pa kundforetaget.
Managementkonsultation anges, som vi sett tidigare, innefatta att konsulter
tidigt far ansvar och tidigt kommer ut och jobbar pa vildigt hoga nivéer av
bolag”. Detta innebér att de har kundkontakt med VDar pa stora globala bo-
lag och mdjlighet att influera deras tinkande och ddrmed &ven industrin som
helhet.

"Den andra ytterligheten dr ju en managementkonsult eller strategi-
konsult som sitter med VDn och diskuterar vilken utvecklingsstrategi
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eller finansieringsstrategi han ska ha i framtiden.” (managementkon-
sult fran Mac, intervju 16)

Péstdendet att managementkonsulter ér sjdlvsdkra har dven det kopplingar
till praktiken inom managementkonsultation. Att ha blivit rekryterad som
managementkonsult kan till exempel ses som ett bevis for den enskilde kon-
sulten pd att han eller hon dr 6verldgsen vad giller prestation. Att vara ma-
nagementkonsult kan dven ses som en mojlighet att vara betydelsefull och
inflytelserik i industrin, vilket dven det kan stirka konsulternas sjélvfortro-
ende. Speciellt deldgare har stora kontaktnidt med personer i kundforetag,
och de kan dven vara efterfrigade foredragshdllare. Den positiva bilden av
managementkonsulter som inflytelserika och presterande individer ar ett
starkt incitament till att géra managementkonsultrollen till en del av sin per-
sonliga identitet. Att vara managementkonsult kan i detta sammanhang ses
som en statussymbol som bevisar att man dr “ritt” typ av manniska, vilket
ger en grund for ett gott sjalvfortroende. Att vara managementkonsult kan
dven vara en intridesbiljett till “ratt” kretsar for socialt umginge eller karri-
arsprang. Arbetet som managementkonsult kan leda till att man utvecklar re-
lationer bade med inflytelserika personer i kundforetagen och med andra
framgangsrika managementkonsulter.

Managementkonsulter tror pd konkurrens!

Det fjirde pédstdendet som subjektiverar managementkonsulter som preste-
rande subjekt dr: managementkonsulter tror pa konkurrens! Management-
konsulter beskriver sig sjdlva som konkurrensinriktade. De hyser en tro att
pa en fri marknad vinner den som fortjdnar det. Att de rekryterats till en ma-
nagementkonsultfirma betyder allts3 att de ir overldgsna.

”Och vi jobbade jdrnet pd att bli bdst pa allt. Det var verkligen sd. En
otroligt stark gruppsammanhallning, otroligt hogt sjdlvfortroende. Vi
tyckte att vi var jitteduktiga, vilket vi pd mdnga sdtt var.” (manage-
mentkonsult fran Mac, intervju 13)

Managementkonsulterna beskriver sig sjdlva som krigare pd marknaden som
ska “sp0a skiten ur” eller ”doda” konkurrenten. Detta medforde en stark
gruppkénsla och sammanhéllning inom Mac genom att man ”ledde med ytt-
re fiender”. Den yttre konkurrenskraften och framgéngar i relation till presti-
gefulla konkurrenter kan ses som en yttre mattstock pd att man presterade
konkurrensmissigt.
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"Vi har tydliga mal och tydliga fienden pd marknaden och det dr det
som gdller va. Och inte minst ddrfor att det varit en sadan downturn
som det har varit, sd har det varit ganska sd lditt att samla trupperna
for att fa fart framdt och vinna pa marknaden. Dessutom glddjer vi
oss dt alla vdara konkurrenters eldnde.” (managementkonsult fran
Mac, intervju 2)

Det managementkonsulterna konkurrerar om &r pengar och status. Bada des-
sa tillgdngar kan vinnas och anvéndas pd marknaden. Ofta betonas varumér-
kesbyggandets betydelse for managementkonsultverksamhet. Varumérket
anvinds silunda till att 6vertyga kunder om att man har ndgot bittre att er-
bjuda dn konkurrenterna. Managementkonsulterna betonar vissa artefakter
som viktiga for att presentera en stark image utat, till exempel kontorsplacer-
ingen (Stureplan, centralt och statusfullt), konsulternas utseende och klidsel
(kostym och slips, vilfilade naglar), lyxartiklar (expressomaskiner etc) och
ett visst sétt att tala pa.

"Sedan dr det klart att ur ett varumdrkesperspektiv for en manage-
mentkonsultfirma sd kanske det inte dr lika virdefullt att sitta ute i
fororten som det dr att sitta inne vid Stureplan.” (managementkonsult
frdan Mac, intervju 20)

For den enskilde konsulten var dessa artefakter dven betydelsefulla for den
personliga livsstilen och det “’sociala livet”. En konsult berittar vilken bety-
delse kontoret p4 Stureplan hade for umginget med vinnerna’'. Manga av
hans vénner frén universitetet jobbade i samma kvarter och hade dér dven ett
gemensamt socialt liv. Att borja jobba pa ett kontor i Alvik skulle forstora
for honom ’personligen”.

Att managementkonsulter dr konkurrensinriktade kopplar ater igen till be-
fordran och pyramidstruktur inom managementkonsultation. I pyramidstruk-
turen finns ett antagande att de bésta konsulterna ska lyftas upp till nya an-
svarsomraden i organisationen, medan de som inte presterar tillrickligt bra
bor sluta. Detta system formedlar budskapet till kunderna att om de anlitar
konsulter fran ett konsultforetag med up-or-out system si kommer de att fa
hjilp av konsulter som visat sig vara kompetenta. Om utgallringen av ’de
sdmsta” inte sker finns det en risk att foretaget uppfattas som “genomsnitt-
ligt” snarare dn konkurrensméssigt. Konsulterna betonar dven att det i mana-
gementkonsultforetag inte heller finns ndgon plats for facket. Man menar

I Alvesson & Robertson (2006) visar att i samtliga fyra konsultforetag de studerat var fysiska byggnader
och kontorsplacering en stark symbolisk representation av den elitistiska organisationsidentiteten.
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namligen att facklig verksamhet himmar systemet. Nedanstéende citat illu-
strerar hur en managementkonsult resonerar kring betydelsen av ndgon slags
social ”darwinism” och intern konkurrens i managementkonsultforetag.

“For fackets roll dr ju vildigt ofta att ta hdnsyn till de svagaste och
det dr ju deras roll. Men det dr skadligt for den hdr typen av foretag
om man hela tiden ska forhandla om de svagaste. For de hdr ska
egentligen vara de som dr spets mot kunderna, kan leverera spets, dr
top-in-class och da dr det egentligen de som dr sdmst i klassen de ska
Jju kontinuerligt vaskas ur systemet och gora ndgonting annat om det
hdr fungerar pd ett bra sdtt och positivt sdtt i dialog med foretaget
och sd. Det dr ju inte sd att man ska sdtta folk pd gatan eller att vara
en rd arbetsgivare. Men den ddr logiken sdtts ur spel om facket far for
mycket inflytande och det blir langa fackliga forhandlingar. [...] Sd
de sdmsta i vdrat foretag borde hela tiden hitta pd ndgonting annat
egentligen sd att Darwinismen sldr igenom fullt ut. Nar den inte gor
det sd blir foretaget lite genomsnittligt och da vill kunderna inte beta-
la lika mycket. Det ldter lite rdtt kanske, men det dr inte meningen,
men lite grann sd fungerar det ju.” (managementkonsult fran Mac, in-
tervju 26)

Managementkonsulter skyddar sin verksamhet fran andra typer
av konsulter!

Det femte och sista pastdendet som subjektiverar managementkonsulter som
presterande subjekt dr: managementkonsulter skyddar sin verksamhet fran
andra typer av konsulter! 1 fusionen innebdr detta att konsulterna frdn Mac
ar ovilliga att integreras med businesskonsulterna eller att samordna sin
verksamhet med IT-konsulterna. Det sdgs ha funnits en “kultur inom mana-
gementkonsultginget” som gick ut pa att man skulle klara sig bést genom att
hélla sig ifran andra grupper i fusionen.

“Aven om jag kommer frin den sidan sd tycker jag att det var en
ganska felaktig kultur. Att man hade en kultur att managementkon-
sultginget, bara det hdller sig for sig och inte delar med sig och ser
till att de gor sina uppdrag och sa ddr och inte beblandar sig med det
andra sd kommer man att klara sig.” (managementkonsult fran Mac,
intervju 16)

Det att managementkonsulter skyddar sin verksamhet kan ses bero péd tva
ridslor som Empson (2001) identifierade hos de anstillda vid fusioner mel-
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lan professionella serviceforetag: riadsla for exploatering och radsla for kon-
taminering.

Enligt Empson (2001) innebér rddsla for exploatering att individer i en pro-
fessionell grupp upplever att de ombeds ge bort viardefull kunskap utan att
de erbjuds ndgonting av virde i gengédld. Managementkonsulterna i TeMac
beskriver sig som en attraktiva samarbetspartner for andra konsulter, s som
IT-konsulter. En managementkonsult beskriver hur businesskonsulterna
“trodde att de skulle fi jobba mer med Mac”. En annan menar att det "var
vildigt attraktivt” for konsulterna fran Tech “att bli lite managementkonsul-
ter” och att ”de ville gira vara pd Stureplan”. En managementkonsult be-
skriver hur IT-konsulterna forsokte anvanda deras metoder for att posera
som managementkonsulter.

“Jag menar, strategikonsult eller managementkonsult, det dr inte va-
rumdrkesskyddat pd ndgot sdtt. Alla som har en dsikt kan sdga det:
synergier, liksom, ni borde ha mer synergier, liksom och sedan sd kan
det bli hur jdvia fel som helst. Det dr svdrare med data. Vi vet ju ing-
enting om de ddr burkarna och det ddr, och da hdller man sig borta
fran det ddr.” (managementkonsult fran Mac, intervju 4)

Men managementkonsulterna gjorde motstind mot att utnyttjas av IT-
konsulterna i fusionen. Fusionen och ambitionen att skapa kopplingar i for-
sdljningen mellan IT-konsultation och managementkonsultation innebar en
risk att managementkonsultverksamheten skulle tappa trovardighet da den
’borjade anvdndas som ett slagtrd for att silja IT-projekt”. Trovardigheten
riskerade att undermineras ytterligare om managementkonsulterna skulle be-
hova foresld kunden IT-tjanster som kom ifrdn samma firma. Risk for javig-
het var dven en friga som debatterats inom konsultindustrin internationellt
(se t.ex. Brock & Powell 2005) och ett av motiven till att revisionsfirman
Revisorn sdlde managementkonsultenheten Mac.

“Jag tror det sker pd bekostnad av managementkonsulting. Dess tro-
virdighet, som man borjar anvinda som ett slagtrd for att bérja sdlja
IT-projekt. Sa skulle jag vilja se det som klient i alla fall. Fér om alla
projekt plétsligt som man levererar slutar med att man levererar for-
slag pd IT-implementation sd blir det ju...det sinker pd ndgot sdtt
trovdrdigheten tror jag.” (managementkonsult fran Mac, intervju 13)

Det betonas dock att managementkonsulterna inte tror att IT-konsulterna kan
erhélla den kompetens som behovs for att utféra managementkonsulttjénster.
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Framfor allt betonas, som vi sett, att det kridvs att en managementkonsult ar
en speciell typ av person och inte endast att han eller hon kan begreppen och
metoderna inom managementkonsultation. Ett problem sdgs vara att Tech
”’kopte manniskor som var mycket smartare d4n vad man sjilv var”. Detta il-
lustrerar dven att managementkonsulterna uppfattar att de inte fir ndgonting
i virde tillbaka d& IT-konsulterna inte sdgs som lika kompetenta och talang-
fulla.

“Sedan kan man sdga att man kopte mdnniskor som var mycket smar-
tare dn vad man sjdlv dr, fran Techs sida. Sa har det ju varit Gverhu-
vudtaget och det gor att det dr svdrt for Tech och det dr svdrt for hela
foretaget och det blir svart for ett IT-foretag att over en dag bli ma-
nagementkonsulter.” (managementkonsult fran Mac, intervju 4)

Enligt Empson (2001) innebar rddsla for kontaminering att individer 1 en
professionell grupp ser en risk att marknadens virdering av deras tjinster
forsvagas och att deras image ifragasitts om de associeras med kollegor som
de uppfattar som lagre virderade. Managementkonsulterna uppvisar denna
radsla nir de framhéller att de i samband med fusionen var oroliga for att
tvingas bli eller uppfattas som IT-konsulter. Managementkonsulterna sigs
genom fusionen ha tvingats in i en félla och bli nigonting som man inte vil-
le vara”, vilket uppges ha varit “javligt surt”. Managementkonsulter sigs
ocksd “aldrig i hela sitt liv velat bli IT-konsulter”. Att ’slds in i en IT-
relaterad organisation slog inte sd hogt for ménga”.

”Sa dr det ju dnda att vi har gatt in i en storre organisation med sina
normer och vdirderingar och ledarskap och sd vidare. Och dd fanns
det vdl en oro for att vi skulle vattna ur var kultur och vart varumdrke
och slukas da av en stor IT-jdtte och dess kultur. Jag tror att det var
mycket det som oron cirkulerade kring.” (managementkonsult frdn
Mac, intervju 20)

En anledning till att det anses vara skadligt for managementkonsulterna att
forknippas med IT-konsulter var att en for ndra association riskerar skada
Macs varumirke. Techs ”IT-varumirke” anses underminera management-
konsulternas image mot marknaden, eftersom det ar vildigt svart att tringa
bort IT-stimpeln pd foretaget”. Man hade med andra ord “absolut ingen
hjélp av varumérket” som man hamnat under. Tidigare hade man visserligen
varit en del av en revisionsfirma och riskerat att uppfattas som revisor av
kunderna. Men man hade haft “lite distans till revisionsbyran” och man hade
forsokt ha “lite distans” dven till ”det hir IT-foretaget”.
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“Tech dr ju ett IT-varumdrke som dr vildigt svart att tringa bort IT-
stampeln pd, tror jag. Det ddr tycker jag att vi har ju absolut ingen
hjdlp av varumdrket. Det upplevde jag aldrig pa Revisorn heller. Nir
vi kom ut som Revisorn/Mac sd sdg kunden: 'Jivla revisor’. Och nu
ses man som en IT-konsult. Det kan vara hugget som stucket vilket
som dr bdst eller sdmst, det beror pd var det dr ndgonstans. Utan vi
far hela tiden sdlja oss sjdlva a la minut pd ndgot vis. Det har vi ingen
storre glddje av.” (managementkonsult fran Mac, intervju 2)

Ett annat omrdde dir managementkonsulterna upplever att IT-konsultationen
hotar deras verksamhet berdr organiseringen av forsiljning. Fore fusionen
hade Tech haft en separat siljkar. Affirsmodellen for managementkonsulta-
tion betonar dock starkt att forséljning och leverans av kundprojekt utfors av
samma person eller av samma konsultteam. I pyramidstrukturen belonas
konsulter som gor bra ifrdn sig i projekt med mer ansvar, och detta ansvar
innebdr ofta att ha mer kontakt med kunden eller att ha kontakt med kunden
pé en hogre nivé i kundens struktur. Denna praktik leder vidare till att fram-
géngsrika managementkonsulter under karridren bygger upp ett stort kon-
taktndt i industrin som de sedan som partner kan anvénda for att marknads-
fora och sdlja foretagets tjdnster. Om en separat sdljkar implementerades
skulle denna systematiska kompetensutveckling underminerades. En mana-
gementkonsult uppvisar stolthet 6ver att samma individer siljer och levere-
rar genom att konstatera:

Vi sdljer oss sjdlva, de héir IT-konsulterna de sdljer inte sig sjdlva.
De gor det de dr satta att gora.” (managementkonsult fran Mac, in-
tervju 2)

Man menar aven att det fanns problem med hur séljkaren gick tillvaga for att
silja managementkonsulttjanster. Eftersom managementkonsulter har en
specifik och unik kompetens och disposition kan inte en person som inte dr
managementkonsult forstd processen tillrickligt bra for att silja in projekt
effektivt. Dessutom beskrivs siljaktiviteter vara ett forsta steg i leveransen
av managementkonsultuppdrag, eftersom det dr dir managementkonsulter
kan definiera kundens problem och ddrmed fa 6kad kontroll dver uppdraget.

Farhdgan att managementkonsultationen skulle kontamineras av IT-
konsultationen uppges dven ha besannats. Managementkonsultverksamheten
ska ha ”forstorts” genom fusionsprocessen, framfor allt pd grund av att man
implementerat en organisation och ett system som inte passade verksamhe-
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ten. En konsult beskriver att “det sorgliga 1 min vird r att det finns ingen-
ting kvar av MC” och att “allting &r borta: metoder, koncept ménniskor, rub-
bet”. Implementeringen av fusionen innebar en “virdeforstorelse utan dess
like”, menar han.

Genom framstéllning av dessa fem pastienden intog managementkonsulter-
na en subjektposition som presterande subjekt. Framstillning av presterande
subjekt skedde dock i relation till IT-konsulternas framstéllning av sig sjilva
som organiserande subjekt.

IT-KONSULTER SOM ORGANISERANDE SUBJEKT

Nir IT-konsulterna talar om fusionen intog de en subjektposition som fram-
stillde IT-konsulter som organiserande subjekt. Som organiserande subjekt
definierar de sig som organisatoriska aktdérer som vill utveckla den organisa-
tion de tillhér bade for organisationens och sitt eget basta. Betoning inom
subjektpositionen ligger pa att visa upp en vilja att lira och utvecklas. IT-
konsulternas position som organiserande subjekt dr vidare sammanlidnkad
med de idéer om IT-konsultverksamhet som diskuterades i kapitel sju. Ut-
ifrdn monstren i IT-konsulternas utsagor har jag identifierat fem péstdenden
som bidrar till att subjektivera IT-konsulterna som organiserande subjekt.
Dessa sammanstills i tabell 8.2. Nedan kommer jag att visa dels hur dessa
pastdenden framstilldes genom IT-konsulternas utsagor, dels hur de bidrog
till subjektivering av IT-konsulter som organiserande subjekt.

Framstiillning av IT-konsulter som organiserande subjekt
e IT-konsulter kan teknik!

IT-konsulter 4r noggranna och organiserade!

IT-konsulter ér 6ppna och informella!

IT-konsulter har tilltro till medarbetaren!

IT-konsulter vill utvecklas och lira!

Figur 8.2: IT-konsulter som organiserande subjekt

178



IT-konsulter kan teknik!

Det forsta pastiendet som subjektiverar IT-konsulter som organiserande sub-
jekt dr: IT-konsulter kan teknik! 1T-konsulterna menar att deras utbildning
?3r mer teknisk™, att de “haller sig till begreppsvirlden frén den tekniska si-
dan” och att de har en "forstielse for IT” eller “kan IT”. IT-konsultation ar
salunda ndgonting man lir sig och forutsétter inte, som hos managementkon-
sulterna, en talang. Som organiserande subjekt betonas IT-konsulter vara in-
riktade pa att anpassa sig till organisationen och ldra sig det som verksamhe-
ten behover. Citatet nedan illustrerar 4ven hur IT-konsulterna ser det som
problematiskt att ndgon som inte har “bakgrund” i att jobba med IT forsoker
leda en IT-konsultverksamhet. Problemet ar dock att “det &r inte sé ldtt” om
man inte gjort det forut, snarare 4n att managementkonsulter skulle vara “en
helt annan typ av ménniska” och dirmed &r of6rmogna att forstd IT-
konsultverksambhet.

”Sd jag kan IT, jag kan det hdr ndtverket. Men [Olle] och [Bertil] var

Jju bdda managementkonsulter. Att kora en sdn hdr firma utan att ha
bakgrund och forstdelse for IT, det dr inte sd litt.” (IT-konsult fran
Tech, intervju 11)

IT-konsulterna betonar sélunda att IT-konsult &r man om man jobbar med
IT-konsultation och ddrmed troligen dven “’kan IT”. Detta kan tidnkas hinga
samman med att IT-konsulterna ser det som att man jobbar med teknik sna-
rare dn manniskor. Det 4r om man har erfarenhet och kunskap om tekniken
som man kan jobba med den. Denna kunskap kan ha erhdllits antingen ge-
nom en utbildning eller genom yrkeserfarenhet. Kan man tekniken si be-
hérskar man troligen dven det sprak som ar forknippat med den, ”man héller
sig till begreppsvirlden fran den tekniska sidan”.

”De har ju ofta ndagon form av annan utbildning dn vad vi har, vi har

ju mycket mer tekniska. [...] De diskuterar ju pd ett annat sdtt. Det dr
ju mycket analyser och finansiella siffror. Medan jag hdller mig till
begreppsvdrlden fran den tekniska sidan sd svinger ju de sig med
sina begrepp. Vi pratar ju inte samma sprak.” (IT-konsult fran Tech,
intervju 24)

I en jamforelse mellan managementkonsulter och IT-konsulter betonar IT-
konsulterna att IT-konsultation bygger pa ett bredare perspektiv 4n manage-
mentkonsultation. Detta kommer bland annat till uttryck i beskrivningen av
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hur det gick till nir en managementkonsult frin Mac sattes som VD. Pro-
blemet var att VDn frdn Mac inte hade “bakgrund eller forstaelse for IT” och
att han didrmed inte kunde ha ett balanserat fokus pd bade IT-
konsultverksamhet och managementkonsultverksamhet. Under Mac-VDns
tid pa posten uppges det istéllet ha varit mycket fokus pd Consulting Servi-
ces”, medan IT-konsultationen och framfor allt av outsourcingverksamheten
forsummats. En IT-konsult menar att “eftersom de inte kan det s& har de inte
fokus pa det, forstar man inte s& har man inte strélkastarna pa det”. Han fort-
sétter:

“Men ndr man forvdrvar, som det var hdr, en managementkonsultdel
som kan ha varit 200-220 personer eller pa nordenniva 200-250 — jag
vet inte, ndgonstans ddr — och sdtta ett antal av dem som chefer for en
IT-operation som var fyra fem sextusen personey det dr rdtt svdrt om
du inte kan IT-delen. Och da betyder ju det att managementfokus blir
ju mycket pd konsultdelen och man kunde inte sa mycket teknologi-
och outsourcingdelen.” (IT-konsult fran Tech, intervju 25)

Nir man sedan satte en person frdn Techs IT-konsultverksamhet pd VD-
posten uppges perspektivet dterigen ha blivit mer balanserat. Man menar att
med fokus pd IT och pd verksamheten har man distans nog att organisera
verksamheten utan att favorisera nagon del.

Idén att IT-konsulter dr personer som kan teknik har att géra med arbetet
inom IT-konsultation, dér tjinster och uppdrag i hogre grad bestér av teknis-
ka 16sningar. Till skillnad frin managementkonsulternas verksamhet, som
till stor del gar ut pa att konsulterna visar upp en legitim attityd for kunden
och for chefer, baseras IT-konsulternas verksamhet pa anvindning av kom-
petens och kunskap som i stérre utstrickning 4r definierad pd forhand. Det
specifika dr sdledes inte att IT-konsulter kan just IT, utan att de definieras
utifrdn kunskap och erfarenhet snarare én personlighet och attityd. Denna
skillnad har delvis att géra med att IT-konsulternas produkt dr mer konkret
och att man dirfor pa forhand kan specificera vilken kompetens som behovs
for att leverera den. Det betyder ocksa att de anstidllda kan bedémas utifrdn
hur vil de behirskar ett mer specificerat kompetensomrade.
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IT-konsulter dr noggranna och organiserade!

Det andra péstidendet som subjektiverar IT-konsulter som organiserande sub-
jekt ér: IT-konsulter dr noggranna och organiserade! For att beskriva pro-
cesserna inom IT-konsultation pratar man om att man genom hela kon-
sultuppdragen dr “vildigt inriktade pa att organisera och ténka igenom och
definiera och sikra”. IT-konsulterna beskriver dven att managementkonsul-
terna uppfattar Techs organisation som “byrékratisk och stor” och att denna
uppfattning ar forstdelig. IT-konsulterna forsvarar dock sin organisation ge-
nom att papeka att det “krévs att det ser ut pé ett visst sitt och att man héller
sig till de hir principerna” i ett stort IT-konsultforetag. I ett stort foretag
finns storre behov av rutiner och system for samordning.

"De [fran fd Mac] tycker att det dr byrdkratiskt och stort i vissa ld-
gen. Och det dr de som har fatt stilla om sig, alltsa nytt intrandt, nya
tidsrapporteringssystem, nya mallar och allting. For i ett stort foretag
sd krdvs det att det ser ut pd ett visst sdtt och att man hdller sig till de
hdr principerna. I ett litet foretag kan det vara lite mer flytande.” (IT-
konsult fran Tech, intervju 7)

En anledning till IT-konsulters noggrannhet dr att de “gigantiska systempro-
jekt”, i vilka IT-konsulterna implementerar och skéter om IT-system hos
kunden, "genomsyrar hela firman”. For att inte misslyckas i leveransen més-
te manga separata delar 1 produktionsprocessen sammanfogas, vilket kriaver
samordning och standardisering. Detta kopplar till idéerna om IT-
konsultation dir stora och teknikintensiva projekt uppges skapa behov av
mer ordning och administration. Siakerhet och tydlighet i projekten ar viktigt
for att sékerstilla att man levererar det man lovat att leverera. Till skillnad
fran managementkonsulternas kunder vet IT-konsulternas kunder ofta redan
innan de kontakter IT-konsulterna vad deras problem é&r. Detta, i kombina-
tion med att produkten &r mer konkret, gor det dven littare att avgora om le-
veransen bidragit till att 16sa problemet eller inte. Att konsultationsprocessen
ar mer “uppstyrd” skapar vidare en situation for konsulten déir denna beho-
ver anpassa sig till de ramar som tekniken ger.

“Och Techare dr vildigt inriktade pd att organisera och tinka ige-
nom och definiera och sdkra forst. For normalt sett, for dven om inte
vi jobbar med systemprojekt, sd dr det det som genomsyrar hela fir-
man. De dr gigantiska. Det dr flera hundra miljoner och det dr kata-
strof om det gdr dt skogen for dd kommer man i tidningen och blir
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stdmd och det kostar en massa pengar. Vi mdste vara ohyggligt noga
med sckerheten och vad vi definierar att vi dtar oss och folja upp.
Projektdefinitioner och projektstyrningsmodeller det dr bibeln hdr.”
(businesskonsult fran Tech, intervju 5)

IT-konsulter dr oppna och informella!

Det tredje pastdendet som subjektiverar IT-konsulter som organiserande sub-
jekt ar: IT-konsulter dr dppna och informella! 1T-konsulterna beskrivs ha ett
mer “Oppet sitt att jobba” och vara mer ”informella” och “samarbetsoriente-
rade” minniskor. Oppenheten kommer éven till uttryck i tolerans for olikhe-
ter mellan grupper i organisationen. Fore fusionen hade Tech bildats genom
uppkOp av ett antal mindre bolag. Man var dirfor van vid att integrera och
samarbeta med nytt folk inom organisationen. De flesta bolag man kdpt upp
integrerades i IT-konsultverksamheten. Ett undantag var Independent, som
fanns kvar som en separat enhet av managementkonsulter vid sidan av den
ovriga verksamheten. Det hade dock funnits samarbeten mellan framfor alit
businesskonsulterna och konsulterna frdn Independent. IT-konsulterna hade
tyckt att det var spannande att f lira sig nya saker frin Independent, dven
om kénslorna inte alltid hade varit besvarade. IT-konsulterna beskriver sig
dock som generosa nog att finna sig i de kulturskillnader som fanns mellan
Tech och Independent. Bland annat menar de att de ofta hade Overseende
med Independent-konsulternas attityd, &ven om den sigs ha varit irriterande
ibland.

”Och skulle vi gora affdrer tillsammans, eller projekt tillsammans sd
det forsta man diskuterade var vilken logga skulle vi ha pd overhead-
materialet, var det Independent som skulle ha det eller skulle vi ha
Tech pd loggan pa OH-materialet. Och da var det alltid sad att det var
Independent som vann for det var ungefir sd att nu skulle man jobba
med lillebror i stort sdtt.” (IT-konsult fran Tech, intervju 31)

IT-konsulterna menar att en bidragande faktor till toleransen for kulturskill-
nader var att man inom outsourcing haft nira samarbeta med méanniskor fran
andra organisationer i samband med att man drivit IT-enheter at foretag.

“Men jag ska sdga att jag var inte sd rddd for det [kulturkrockar] for
att outsourcing handlar vildigt mycket om att ta over foretag, alltsd
att ta éver IT-avdelningar och ta éver verksamheter. Sd vi var ritt
vana vid att jobba med olika kulturer och att forséka fd ihop det till en
kultur och sa vidare.” (IT-konsult fran Tech, intervju 21)
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IT-konsulterna betonar dessutom sin generositet och 6ppenhet genom att be-
ritta att man i alla uppkdp “enligt gammal och god Tech-tradition brukar
tillsdtta chefer fran de bolag som man forvarvar”. En IT-konsult betonar
dven vikten av att undvika att de uppkopta bolagen kanner sig utplanade el-
ler “uppitna av jatten Glufsglufs”.

Oppenheten, generositeten och den informella miljon kan dven de vara
kopplade till teknikfokuseringen inom IT-konsultation. Om fokus ligger pa
att jobba med tekniken for verksamhetens bésta snarare 4n pa att jamfora sig
med andra kanske status och prestige blir mindre viktiga.

IT-konsulter har tilltro till medarbetaren!

Det fjarde péstdendet som subjektiverar IT-konsulter som organiserande
subjekt dr: IT-konsulter har tilltro till medarbetaren! Vid en beskrivning av
IT-konsulternas verksamhet anvinds ord s& som “trevliga manniskor”, “ett
véldigt snéllt bolag” och “okonkurrens”. IT-konsulter beskrivs dven ha
”medarbetaren i centrum”. Man péstér sig “ha tilltro till” och “hégakta”
medarbetarna.

"Tech dr ett fantastiskt bolag pd vildigt mdnga sdtt och vi har ju en
oerhord tilltro till vara medarbetare. Vi dr ett vildigt sndllt bolag.”
(IT-konsult fran Tech, intervju 25)

En aspekt av denna tilltro till medarbetaren ér antagandet att de som en géng
blivit anstdllda &r kompetenta. IT-konsulterna menar att de ’jobbar mycket
med [sina] medarbetare och forsoker halla dem kvar sa linge [de] kan innan
[de], sa att sdga, méste gora ndgonting annat”. De antar i férsta hand att per-
sonen dr pé fel plats i organisationen, snarare dn att han eller hon ér fel for
organisationen. Detta stills i kontrast till managementkonsulternas up-or-out
system dér de som inte presterar bist férvintas limna organisationen.

”Vi har medarbetaren i centrum, vi hégaktar vira medarbetare och

jobbar mycket med vdara medarbetare och dad forsoker vi hdlla kvar
dem sd ldnge vi kan innan vi, sd att sdga, mdste géra nagonting an-
nat.” (IT-konsult fran Tech, intervju 25)

“"Hos andra konsultforetag sitter man och skryter vid kaffet over det
fina jobbet man gor och snor varandras uppdrag och lite sadant. Sa-
dant forekommer inte hdr. Och det var ju helt fantastiskt ndr man for-
utsdtter att alla dr duktiga och att alla dr kompetenta. Man kan jobba
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ihop med precis vem som helst. Det dr ett vildigt annorlunda sdtt att
jobba pd jimfort med vanliga traditionella konsultforetag.” (busi-
nesskonsult fran Tech, intervju 5)

IT-konsulterna menar dven att rittvisa och respekt for individen &r viktigt for
dem. I Tech fanns ocks4, till skillnad frdn Mac, i viss utstrickning en facklig
verksamhet. Denna hade kommit in i foretaget genom ett av de bolag man
kopt upp. Den fackliga verksamheten innebar att ledningen maste férhandla
med facket i och med foredndringar efter fusionen, s som vid uppsidgningar
eller tillsattning av nya chefer. Att dessa forhandlingar skulle dga rum be-
skrivs som sjalvklart for en IT-konsult d4 det finns en vilja inom TS och
OS att folja lagen”. Managementkonsulterna sdgs dock sakna denna vilja.

”Och dven om det dr sd att det dr vdldigt svdrt att byta mellan de oli-
ka disciplinerna for att man har olika inriktning sd finns det i alla fall
en vilja inom TS och OS att liksom: ’Det dr klart att vi ska folja la-
gen’. Medan den viljan finns inte pa CS. De sdger nej till allt [i LAS-
forhandlingar mellan disciplinerna].” (IT-konsult fran Tech, intervju
22)

I motet med managementkonsulterna efter fusionen bidrog IT-konsulternas
tilltro till medarbetaren till en besvikelse Gver att managementkonsulterna
inte var lika intresserade av integration och kunskapsutbyte som de sjélva.
Man beskriver managementkonsulternas attityd som arrogant, med “den dar
buffliga instdllningen med budskapet att vi gamla Techare vi hade bara saker
att ldra, vi hade ingenting att dela med oss av”. En IT-konsult beskriver sin
upplevelse av managementkonsulterna som sédan:

“Och jag kommer ihdg speciellt ett tillfille som jag tyckte var oerhort
provocerande. Det var ndr vi var nere pd Kos pa den hdr stora kick-
offen. Det var ju precis efter fusionen dd ndgon form av chef fran Stu-
replan, jag kdinner inte till vad han hade for roll egentligen, men ndr
han stdllde sig framfor alla dessa — vi var ju flera tusen som var ddr
nere och de flesta var ju gamla Techare — och han stdller sig och be-
rdttar for oss hur oerhort vardefulla alla mdnniskor var som kom in
frdn Mac och man hade betalat si och sd manga miljoner och det blev
si och sd mycket per anstdlld sd gud vad de var duktiga./[...] Och den
hdr buffliga instdllningen som hade varit fran var ledning: ’Titta nu
era sma IT-konsulter hur man egentligen ska arbeta’.” (IT-konsult
frdn Tech, intervju 22)
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IT-konsulternas tilltro till medarbetaren kan kopplas till idéerna om den typ
av organisation som beskrivits kdnneteckna IT-konsultation och hur denna
kontrasterar mot managementkonsultationens mer konkurrensskapande py-
ramidstruktur. IT-konsulternas modell med anstillningstrygghet och facklig
organisering kan ses som mer “traditionell” pé sd sétt att f4 organisationer i
Sverige har den typen av villkorade kontrakt som managementkonsulterna
hade. IT-konsulterna forsvarar den traditionella organisationen utifrdn en
bild av pyramidstrukturen som allt for hard och oménsklig. Som motreaktion
framstills en ’vanlig” organisation som sndll och omtinksam.

IT-konsulter vill utvecklas och lira!

Det femte och sista pastdendet som subjektiverar IT-konsulter som organise-
rande subjekt ar: IT-konsulter vill utvecklas och ldra! Pa det personliga pla-
net ser IT-konsulterna fordelar med fusionen, eftersom de anser att de olika
konsultgrupperna har vildigt mycket att 14ra av varandra”. Man ser mdjlig-
heter till utveckling” i att jobba i en storre organisation, eftersom ”man dér-
igenom fir lite stdrre och lite intressantare kunder”. Aven kontakten med
nya ménniskor med annan kompetens och bakgrund uppges erbjuda mojlig-
heter till personlig utveckling.

“Jag sdg bara att jag kunde utvecklas mer utav det eftersom man har
Jju mdjlighet att kontakta andra kollegor.” (IT-konsult fran Tech, in-
tervju 24)

Forutom fordelarna for den personliga utvecklingen betonas méjligheten till
lirande och utveckling for organisationen och dess verksamhet. IT-
konsulterna betonar att de tror pd motiven for fusionen, dvs. att kombinera
tjdnster inom managementkonsultation och IT-konsultation for att skapa nya
erbjudanden och vinna nya marknadsandelar. Det uppfattas som positivt
genom hela processen” att man har “den hir kunskapen som var véldigt spe-
cifik och vildigt djup inom de olika disciplinerna”. Man ser dven “mdjlighe-
ter att skapa affarer mycket tidigare i kedjan”, dvs. att komma in i foretag pa
den niva dir man som konsult kunde vara med och definiera kundens pro-
blem. Man menar att det var betryggande att veta att det nu inom foretaget
fanns kompetens dven inom managementkonsultation.

“Jag tyckte att det var jdttebra [att det skulle bli en fusion]. Jag var
superpositiv ddrfor att jag tyckte att det var sd skont just att Tech
kunde bredda sitt tjdnsteutbud.” (IT-konsult fran Tech, intervju 22)
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”Jag dr ju vdildigt positiv till det hdr, det far jag lov att sdga, sd jag
ser en ordentlig potential och kompetensforstirkning inom det hdr bo-
laget som bara kan bli bra. Sedan giller det att arbeta for att komma
dit man vill, det madste det ju alltid vara.” (IT-konsult fran Tech, inter-
vju 32)

Aven businesskonsulterna beskriver fusionen som en mojlighet till lirande
och utveckling, da det var ett lyft att fi in Mac” i verksamheten och dé “det
skulle bli spdnnande att fa in nya utmaningar” i och med ny kompetens och
nya medarbetare. Man ser fusionen som en mojlighet att bli “riktiga” mana-
gementkonsulter genom att ta del av “riktiga” managementkonsulters kun-
skap.

”Som managementkonsult sd upplevde jag i alla fall att det var ett lyft
att fa in Mac och det skulle bli spinnande att fa in nya utmaningar.
[...] For dr man konsult pd Tech sd har man ofta inte riktiga mana-
gementkonsultuppdrag utan mer verksamhetsutveckling.” (business-
konsult fran Tech, intervju 14)

For att forverkliga dessa mojligheter till 1irande och utveckling forsokte IT-
konsulterna uppmuntra till samarbete och méten med managementkonsul-
terna. IT-konsulterna uttrycker en tro pa dialog som grund for utveckling
och larande. En IT-konsult beskriver att ”det dr det enda séttet att Overleva,
det ar att motas i en dialog”. De uppges att man forsékte ’nétverka med dem
pa Stureplan” och att man bjudit in till méten for att 14ra kiinna varandra.

“Och jag menar, alla mindre...det dr det enda sdttet att 6verleva, det
dr att motas i en dialog. Sd vi har vildigt mycket att ldra av varandra.
Vi har vildigt mycket att ldra av fore detta Mac och de har vildigt
mycket att ldra av oss. Sedan gdller det att hamna ndgonstans pd mit-
ten.” (IT-konsult fran Tech, intervju 32)

Som nimnts tidigare hade man inom outsourcingenheten “tagit initiativet till
att triffa de har minniskorna frdn Mac” da man bj6d ut dem till Alvik fo6r en
presentation av vad man gjorde inom outsourcing och for att mojliggora att
man liarde kdnna varandra. Dock hade fi4 managementkonsulter kommit vid
den avtalade tiden, vilket man var lite besviken Over.

En illustration av den tro pé dialog och ldrande som IT-konsulterna uttrycker
aterfinns i ett citat frin en intervju med en IT-konsult ddr denne betonar att
det som managementkonsulterna uppfattar som ett problem, dvs. olikheterna
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mellan ménniskor, faktiskt utgér grunden till fusionens vérdepotential. Hon
betonar att ”det dr olikheterna som stirker en grupp” och att en grupp inte
dr effektiv om alla ar likadana”. Detta citat visar d&ven pa den tro pa ménni-
skor som diskuterats ovan.

“Det dr ju alltid sa att det dr olikheterna som stirker en grupp. En
grupp dr inte effektiv om alla dr likadana. Utan en grupp dr vdldigt
stark om individerna dr olika men kan samarbeta. Det dr ju sd det dr
hdr. For alla dr olika och alla dr vi bra pd olika saker. Du kan vara
bra pd din sak och jag dr bra pd min sak och vi tillsammans, det kan
bara blir bra. Sedan giller det att hitta samarbetsformer som funge-
rar, lyssna, bjuda pad sig sjilv och att vdaga géra fel och vaga lite mer
dn man hade vdgat annars. Vdga vara kreativ och ha kul.” (IT-
konsult fran Tech, intervju 32) '

Direkt efter fusionen beskriver IT-konsulterna att de var imponerade av ma-
nagementkonsulternas kunskap, speciellt deras kunskap om management
och om de metoder som anvidndes. Framfor allt antog man att management-
konsulterna hade djupare kunskap om och forstdelse for ledningsfragor. Det-
ta bidrog till att man lyssnade mycket pd managementkonsulterna nir man
skulle organisera den egna verksamheten efter fusionen. Det sdgs ha funnits
ett stort “fokus pa det att det hdr kan Mac och nu ska vi svinga om fran att
vara ett IT-foretag till att bli mer managementforetag”. Att bli management-
foretag, det ansags managementkonsulterna kunna bést.

“Jag tror att vi i borjan var vildigt imponerade av Consulting Servi-
ces [managementkonsulterna] och allt de sa var som ord fran Gud
Fader ungefir.[...] Men ndr det gdller sddana saker som hur ska led-
ningen se ut och hur ska affirsmodellen se ut sa tillhér det ju
den...det dr ju verkligen Consulting Services kompetens och vi lyss-
nade vildigt mycket pa det.” (IT-konsult frdn Tech, intervju 21)

Efter att de gjort ndgra initiala forsok till samarbete och kunskapsutbyte dnd-
rades IT-konsulternas bild av managementkonsulterna. Managementkonsul-
ternas sjalvfortroende och framhivande av sin egen Overlagsenhet uppfattas
istdllet som provocerande. For att beskriva managementkonsulternas attityd
anvinds ofta sarkasm. En konsult uttrycker att: ”det kidndes som att [man
menade att] nu ska vi kdpa in proffsen s titta nu och lar hur man ska arbe-
ta”. Hon beskriver dven en attityd frin managementkonsulterna att “titta och
lar nu for nu kommer pojkarna som kan” och ja, dir kommer de superkon-
sulterna fran Stureplan, b6j pd nackarna nu och var vordnadsfulla och lar
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er”. Medan managementkonsulterna lyftes upp som ideal reducerades IT-
konsulterna till mottagare av kunskap som inte hade négot att ge i gengéld.

”For budskapet var sd tydligt att vi gamla Techare vi hade bara saker
att ldra, vi hade ingenting att dela med oss av utan vi skulle se och
ldra och sd skulle vi bli riktiga konsulter. Sa upplevde jag det.” (IT-
konsult fran Tech, intervju 22)

I detta och de tva foregdende kapitlen har jag kommit fram till att konsulter-
na gjorde skillnad pé olika typer av konsulter. De sag skillnader bade 1 vad
de gor och i hur de 4r som ménniskor och konsulter. Resultatet har visat att
managementkonsulter och IT-konsulter angavs driva konsultation enligt oli-
ka affirsmodeller vars logiker dr oférenliga. Dessutom positionerade mana-
gementkonsulter sig som presterande subjekt, medan IT-konsulter positione-
rade sig som organiserande subjekt. Dessa aspekter kan ségas ligga till grund
for de identiteter som framstilldes for managementkonsulter respektive IT-
konsulter. I foljande kapitel kommer jag att fortsétta analysen med att foku-
sera pd hur dessa monster i hur managementkonsulters och IT-konsulters
verksamhet och subjektivitet framstéllts reproducerar tva konsultidentiteter.
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KAPITEL 9

REPRODUKTION AV
TVA KONSULTIDENTITETER

I analysen av framstillningen av affarsmodellerna IT-konsultation och ma-
nagementkonsultation i kapitel sju hinvisade jag, forutom till konsulternas
utsagor, dven till handbdcker och annan litteratur om konsultation. Med det-
ta ville jag visa att de forestéllningar om affirsmodellerna som konsulterna
konstruerade inte dr unika for den specifika situationen utan kommer frén
eller aterfinns i en storre idébank som behandlar vad olika typer av konsulta-
tion innebér. Detta innebdr att konsulternas framstéllningar av konsulter och
konsultation inte bor ses som nodvandigtvis unika for den aktuella fusionen.
Framstéllningara bor inte heller ses som resultat av idéer som uppkom i
samband med fusionen. Istdllet menar jag att dessa framstéllningar bor ses
som reproduktion av tva konsultdiskurser, dvs. som framstéllningar av idéer
som sedan tidigare finns i konsultbranschen, vilka strukturerar konsulternas
verksambhet. I detta kapitel kommer jag att dels diskutera hur konsulternas
framstéllningar kan ses som reproduktion av tva skilda identiteter, dels hur
de 1 denna reproduktion relaterar till forestéllningar om den ideala konsulten
inom respektive konsultverksamhet. Ett genomgaende tema 4r dessutom hur
dessa konsultidentiteter bidrar till att skapa en viss relation mellan konsult-
grupperna i vilken status ir centralt.

ELITIDENTITET KONTRA MERITIDENTITET

Klara paralleller finns mellan min studie och Alvesson & Robertsons (2006)
studie av konstruktion av identitet i konsultféretag. De identifierar konstruk-
tionen av vad de kallar en elitidentitet som gar igen i de fyra studerade kon-
sultforetagen. Med “elit” menar de att organisationsmedlemmarna definierar
sig som bland "de basta”, vilket betyder att de uppger sig sti over eller vara
Overldgsna andra grupper och dess medlemmar. Anstillda i de studerade
konsultféretagen anser sig dessutom tillhéra en kategori ménniskor som har
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speciell makt, speciell prestige och speciella privilegier och ekonomiska for-
delar.

I min studie kan managementkonsulteras framstillning av sig sjdlva som
presterande subjekt ses som ett klart exempel pé reproduktion av en elitiden-
titet. Managementkonsulterna uttrycker dverlagsenhet och sdger sig vara ”de
bésta” nir de talar om hur managementkonsulter dr. Detta kommer, som vi
sett 1 tidigare kapitel, till uttryck exempelvis genom uttalanden som att ma-
nagementkonsulterna dr “mycket hetare” och att “det ar skillnad i klass”. Pa-
stdendet att de dr bittre stods av element i affarsmodellen (bl.a. pyramid-
strukturen) och av pastiendena i managementkonsulternas subjektivitet (bl.a.
“endast en viss typ av minniska kan bli managementkonsult”). Med ut-
géngspunkt 1 hur managementkonsulterna framstélls som presterande subjekt
vill jag hdvda att managementkonsulternas identitet 4r en elitidentitet som
bygger pé vissa elitistiska forestdllningar. Denna elitidentitet bygger pd en
forestillning om att managementkonsulter utgér en grupp méanniskor som ar
utvalda tack vare att de &r en speciell typ av personer. De anser sig tillhora
ett skikt av hogre rangerade (béttre och smartare) manniskor som siledes
fortjanat politiska och materiella privilegier. Dessa forestéllningar aterfinns
dven kring andra samhillsgrupper som atnjuter hog status och har traditio-
nellt dven setts som typiska for de ovre samhillsklasserna sd som adel och
aristokrati (jr t.ex. Michels 1962/1983, Bourdieu 1979/1984).

Alvesson & Robertson (2006) menar att det finns flera anledningar till att
elitidentiteten i konsultforetag reproduceras. De hévdar bland annat att en
elitidentitet kan anvindas for kontroll av sjdlvstindiga kunskapsarbetare och
for att attrahera bade kunder och presumtiva konsulter. Elitidentiteten bidrar
dven till existentiell trygghet for konsulterna, eftersom den ger den individu-
elle konsulten mojlighet att utveckla en positiv sjalvbild. Grupptillhrigheten
utgor ett kvitto pa personligt virde och personlig 6verldgsenhet. Framfor allt
kommer detta till uttryck nir managementkonsulterna betonar att en central
aspekt av att bli och vara managementkonsult ar att man har vissa personlig-
hetsdrag och talanger som ar mer eller mindre givna fran fodseln. Det dr sa-
lunda personens naturliga och genuina karaktir som anses overldgsen. Ma-
nagementkonsulterna uttrycker sig pa ett sitt som antyder att de passar battre
in i samhéllet eftersom de dr mer konkurrenskraftiga. Sammantaget innebir
reproduktionen av en elitidentitet fordelar i form av sjdlvfortroende och sta-
tus.

Med tanke pa fordelarna skulle man kunna tinka sig att aven Techs IT-
konsulter borde reproducera en elitidentitet kring sin verksamhet. S4 dr dock
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inte fallet, visar det sig. Aven om IT-konsulterna argumenterar for att de ar
kompetenta och kan sin sak sa refererar de inte till sig sjdlva som bittre dn
andra. I viss man kan man se att de beskriver sig som snéllare och mer tole-
ranta an till exempel managementkonsulterna. Men de uttrycker ddrigenom
inte Overldgsenhet. Att Techs IT-konsulter inte rekonstruerar en elitidentitet
kan dessutom forefalla forvdnande, d& flera av de foretag Alvesson & Ro-
bertson refererar till i sin analys av elitidentitet trots allt &r konsultforetag
med relativt stort inslag av IT-relaterad konsultation. I ndgot fall handlar det
till och med om ett renodlat IT-konsultforetag mycket likt Tech. Min studie
har dock visat att IT-konsulterna framstills som organiserande subjekt dér
tonvikt laggs vid organiserad anvdndning och bedémning av meriter. IT-
konsulternas identitet kan salunda snarare anses bygga pa forestiliningar om
meriter och meritokrati. Denna meritidentitet innebér en instéllning att IT-
konsultyrket dr ndgonting man lar sig. IT-konsulterna virderar dygder sa
som vilja till samarbete, lirande och dialog, de tycker att alla médnniskor ska
behandlas réttvist. Denna identitet skiljer sig frin managementkonsulternas
elitidentitet just 1 att de inte framstéller sig som unika eller hdgre rangerade,
utan istéllet som mer meriterade. Aven dessa forestillningar aterfinns hos
andra grupper och skulle enklast kunna sammanfattas som ett demokratiskt
”sméborgerligt” ideal dir tanken om alla ménniskors lika chans och mgjlig-
heter dr central (jr Michels 1962/1982, Bourdieu 1979/1984).

Aven en meritidentitet kan bidra till existentiell trygghet och en positiv
sjalvbild. For det forsta utgar meritidentitet fran att vikten liggs vid formell
kompetens och kunskap. Upparbetning av ritta meriter (lirande, kunskap
och erfarenhet) leder i detta system till anstidllning, befordran och erkédnnan-
de, d4 det ses som ett bevis for att individen jobbat hart och 4r en produkt av
de erfarenheter hon eller han har haft. En positiv sjdlvbild kan erhéllas ge-
nom dessa formella bevis och genom erkdnnande och status i interaktionen
med andra inom den egna gruppen. Erkédnnandet tillfaller de som har erfa-
renhet och de som har uppvisat kunnande, men dven de som arbetat ménga
ar och de som tagit akademiska examen. For det andra kan en meritidentitet
ge konsulterna en kinsla av moralisk integritet, dd den innebdr att de tar av-
stdnd fran politiskt laddade maktstrategier och exkludering. Istillet har de
mdjlighet att se sig sjalva som toleranta och solidariska. De &r mer inriktade
pa att uppnd det bdsta for sig sjdlva genom att uppné det basta for det ge-
mensamma. Som en del av detta finns en uppfattning om en tryggare virld
dér grundinstillningen ir att ménniskor vill varandra vil. DA detta inte alltid
ar fallet behover rittvisa byggas in i rationellt utformade rutiner for bland
annat rekrytering. Den positiva kénslan i meritidentiteten dr dock sarbar. In-
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tradet av personer med mer elitistiska forestillningar om sig sjdlva och andra
hotar att rasera denna virldsbild.

Monstren i de tvd konsultgruppernas reproduktion av identiteter visar dven
pa statusskillnader mellan grupperna. Managementkonsulterna hade redan
fore fusionen hogre status i branschen dn IT-konsulterna. Man kan hir tala
om en hierarkisering av konsultgrupperna, dir vissa grupper positioneras pa
en mer Overordnad position i relation till andra grupper. Hierarkisering i re-
lationen mellan IT-konsulter och managementkonsulter innebiér att det som
karaktariserar respektive konsultidentitet tillmats virde och status i relation
till det som karaktiriserar den andra. Denna hierarkiska positionering illu-
streras dels av konsultgruppernas attityd gentemot varandra, dels av att de
olika tvistefrigorna ofta 16stes till managementkonsulternas fordel. Ett sitt
att tolka motiven for Tech att kopa upp Mac ir att detta erbjod en mojlighet
for IT-konsulterna att hGja sin status genom att delvis bli managementkon-
sulter. Det bor dock noteras att IT-konsulter pa det hela taget har en relativt
hog status i samhallet, d& de som kunskapsarbetare ér relativt hogutbildade
och har relativt hoga 16ner. Men man hoppades kunna forbéttra sin position
ytterligare genom fusionen.

Dock finns en intressant paradox i att IT-konsulterna inte erkinner fore-
komsten av en elit inom konsultation. Aven om IT-konsulterna vill lira sig
av managementkonsulterna och f& del av den status deras verksamhet med-
for kan de utifrdn sin meritidentitet inte ta till sig av managementkonsulter-
nas elitidentitet. Detta kommer till utryck i1 den attityd av avstdndstagande
som IT-konsulterna uttrycker gentemot managementkonsulternas forsok att
héivda sin elitstatus. Till en borjan sdg man visserligen upp till management-
konsulterna, d4 de antogs ha goda kunskaper om managementkonsultation
och om hur foretag bor integreras efter en fusion. Synen pd management-
konsulterna verkar dock ha foridndrats dver tiden. Bland annat har vi sett hur
IT-konsulterna beskriver managementkonsulterna som arroganta och ibland
dven barnsliga, di de stindigt skulle markera sin position och status. Istillet
betonar IT-konsulterna att det &r managementkonsulternas kunskap de ir ute
efter och att fusionen var ett sitt att 14ra sig fler aspekter av konsultation och
diarmed vidga sitt kunnande.

192



FORESTALLNINGAR OM IDEALKONSULTEN

Att konsulterna framstiller skilda identiteter leder vidare till att de har skilda
forestillningar om vilken typ av manniskor organisationen eller professionen
bor bestd av, dvs. skilda forestillningar om den ideala organisationsmed-
lemmen och dennes kompetens i respektive yrkesgrupp. Alvesson (2002,
2004) bendmner denna typ av forestdllningar personalkoncept med vilket
han menar “mer eller mindre organisationsspecifika forestillningar om den
prototypiska organisationsmedlem som man forsoker rekrytera, behélla och
motivera” (Alvesson 2004: 131). Personalkoncept innefattar med andra ord
idéer om vilken typ av méinniskor man bade vill och har anstillt 1 organisa-
tionen. Personalkoncept kan ses ligga bakom och dven formas av hur arbetet
i organisationen utformas, framfor allt de aspekter som dr férknippade med
organisationsmedlemmarnas utveckling och stimulans.

I analysen av forestidllningar om managementkonsulter respektive IT-
konsulter kan minga av de aspekter som konsulterna sjdlva lyfter fram kopp-
las just till forestdllningar om vilka behov av utveckling och stimulans dessa
tva typer av konsulter har. Forestillningar om ménniskorna i respektive kon-
sultgrupp aterges i framstillningen av hur de tvd grupperna av konsulter &r
som subjekt. Praktik kring vad som anses stimulera och motivera konsulter-
na preciseras i framstillningen av vad de tva typerna av konsulter gor enligt
respektive affirsmodell. I detta sammanhang kan termen personalkoncept 1
konsultféretag forstds som att den innefattar forestdllningar om idealkonsul-
ten inom respektive affirsmodell.

Alvesson (2004) menar att personalkoncept framfor allt bor ses som led-
ningens forestillningar om de anstéllda, eftersom det antas vara ledningen
som utformar organisationen utifrdn dessa forestéllningar. Jag menar dock
att forestdllningarna inom personalkonceptet i min studie snarare bor ses
som organisatoriska forestdllningar som inte framfor allt har betydelse i en
formellt styrande grupp, utan som ér spridda pa alla nivaer i organisationen.
I konsultforetag dr personalkonceptet i denna bemarkelse kopplat till bran-
schovergripande forestillningar om olika affirsmodeller for olika typer av
konsultation. Huvuddragen i det personalkoncept en organisation tillignar
sig dr beroende av vilken typ av konsultation konsultorganisationen ser sig
arbeta med. Sedan kan det givetvis tinkas finnas variationer inom och kors-
befruktningar mellan dessa overgripande forestdllningar i den enskilda orga-
nisationen. Det kan dessutom tdnkas finnas flera parallella personalkoncept
mellan vilka det stir en strid om vilken som &r den rétta. Som vi sett i denna
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studie kan en sammanslagning mellan konsultféretag med olika forestill-
ningar om ménniskorna i organisationerna leda till en situation dir en strid
uppstdr mellan skilda system av forestillningar. Jag kommer att gi nirmare
in pa hur Macs managementkonsulters och Techs IT-konsulters idéer om
idealkonsulten skilde sig &t, men for att kunna gora detta pa ett nyanserat sétt
kommer jag forst att identifiera och diskutera olika aspekter av forestill-
ningarna om den ideala organisationsmedlemmen.

Aven om tidigare studier till viss del undersokt praktik kring motivation och
stimulans av konsulter och hur dessa disciplinerar forestdllningar om den
normala organisationsmedlemmen (Alvesson 2002) har lite uppmérksamhet
agnats vad forestillningar om idealkonsulten innefattar. Framfor allt 4r det
av intresse att ndrmare undersoka vilka aspekter av konsulterna som dessa
forestéllningar formas kring. Nedan preciserar jag vad som skulle kunna in-
nefattas 1 forestdllningar om den ideala organisationsmedlemmen. I min ana-
lys av konsulternas utsagor om hur konsulter 4r och arbetar har jag identifie-
rat fyra aspekter av idealkonsulten som lyfts fram som relevanta for att av-
gdra om en individ passar in i idealbilden av en managementkonsult eller IT-
konsult eller inte. Dessa aspekter kan sidlunda ses som aspekter av konsulter-
nas kompetens i vid bemirkelse, dir kompetens avser vad konsulterna bor
vara fOr att passa in och gora bra ifrén sig i verksamheten. Aspekterna sam-
manfattas i tabell 9.1.

Forestillningar om idealkonsulten

Formella meriter Kunskap och erfarenhet som anses behévas for
att utfora arbetet vil.

Forkroppsligade egenskaper Personliga attribut som forknippas med en
kompetent konsult (personlighet, stil, utseen-
de).

Interna egenskaper Antaganden om hur en kompetent konsult fun-

gerar som minniska (behov, motivation).

Social klass Virderingar och kulturell praktik som en kom-
petent konsult anses ha.

Tabell 9.1: Aspekter av idealkonsulten.
En forsta och kanske mest uppenbar aspekt som lyfts fram i forestillningar

om idealkonsulten &r att han eller hon ska ha vissa formella meriter for att
antas ha kunskap och erfarenhet nog att utfora arbetsuppgifterna. Formella
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meriter innefattar bade utbildningar av olika slag och annan typ av yrkes-
eller livserfarenhet som kan bidra till denna kunskap och erfarenhet.

Konsulterna i TeMac betonar formella meriter for idealkonsulter i ett antal
uttalanden om vad som skiljde IT-konsulter frdin managementkonsulter. Som
vi sett tidigare 1 analysen 4r en central del i hur IT-konsulterna beskriver sig
sjélva att ”de kan teknik”. De menar att IT-konsulter har “bakgrund och for-
staelse for IT”, dar betoning i och for sig ldggs mer pa bade livs- och yrkes-
erfarenhet 4n formella examina. Konsulterna menar dven att IT-konsultation
innebdr att man “anstiller experter” som sedan ger rad utifrdn sina erfaren-
heter, dvs. “kloka gubben eller kloka gumman konsultering”. Management-
konsulterna betonar att dven de vérderar ritt utbildning, bland annat genom
att framhalla att idealkonsulten bor ha “toppbetyg fran de finaste hogskolor-
na”. Men som vi sett tidigare fungerar dessa formella meriter som bevis for
att en individ har de ritta egenskaperna. Sdlunda kan den kompetens som be-
tonas for managementkonsulter framfor allt hérledas till andra typer av
egenskaper s som att ha “karisma” och ”driv”’ nog att kunna “sélja sig
sjdlv” och till att kunna hantera och vigleda ménniskor i fordndringsproces-
ser, dvs. ”ta kunden fran A till O”.

En andra aspekt av idealkonsulten &r innehav av vissa forkroppsligade egen-
skaper. Med forkroppsligade egenskaper menas olika typer av egenskaper
hos individen som inte framst forknippas med formella meriter, utan snarare
med mer personliga attribut s som personlighet, stil, utseende med mera.
Dessa egenskaper berdr framfor allt det intryck individen ger mot omvirl-
den. De utgér i detta frdn konsulternas kroppar, till exempel hur en konsult
bor rora sig, fora sig, klar sig, utrycka sig med mera. Sammantaget ger detta
ett intryck av att han eller hon ar pa ett visst sdtt som méinniska. Bland annat
kan en fast blick, ett leende och ett fast handslag i métet med nya ménniskor
ge intrycket av sjdlvsikerhet, medan en undvikande blick och ett slappare
handslag kan ge intryck av osédkerhet och otrygghet. Som vi sett tidigare ar
en viktig aspekt av konsultarbetet att kunna ge ett visst intryck gentemot
kunden for att skapa fortroende (Clark 1995). En del av de forkroppsligade
egenskaperna kan dven tinkas vara kons- och dldersmérkta. Kompetens kan
med andra ord forknippas exempelvis med att vara man i en viss alder (Grey
1994, 1998).

I det studerade fallet kan vi se att vikt bland annat 14ggs vid hur man klir sig.
Det framkommer ocksa att managementkonsulter och IT-konsulter klar sig
olika. Det finns skillnader i ”’stil och hur man utrycker sig och for sig och
sjdlvfortroendet”. En managementkonsult beskriver till exempel sig sjilv
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och sina kollegor som “ett kostymging som det &r vildigt vélfilade naglar
och fina slitsar pd” och IT-konsulterna som sddana som bryter mot detta ge-
nom att komma in “med jeans och grd kavajer eller bruna kavajer”. IT-
konsulterna beskrivs vidare som “killarna med triskor och raggsockor som
hasar omkring runt datorerna” och managementkonsulterna menar att detta
visar pa en "vildig skillnad 1 klass”.

En tredje aspekt av idealkonsulten dr hur denne fungerar som ménniska, dvs.
vilka interna egenskaper som driver honom eller henne (jfr Grey 1994). Det-
ta innefattar bland annat om individen frimst har behov av materiell bekrif-
telse eller av bekriftelse genom gemenskap med andra méanniskor. Det inne-
fattar dven forestillningar om drivkrafter och motivationsfaktorer hos ideal-
konsulten. Att forestdllningar om motivation och drivkrafter hos organisa-
tionsmedlemmarna ir en central del av personalkonceptet diskuterar dven
Alvesson (2004). Han menar att just forestdllningar om vad som motiverar
de anstdllda ligger till grund for hur bland annat incitament och andra styrsy-
stem utformas i en organisation.

Bland annat i diskussionen om lokalen pa Stureplan kunde vi se att olika ty-
per av konsulter anses ha olika behov och drivkrafter. Detta &r sérskilt tyd-
ligt nir det giller managementkonsulterna. Det sigs till exempel att mana-
gementkonsulter tillhor “den kategori ménniskor” bland vilka det var ”hog
status pd kontorsplacering”. Det sidgs vara ’pengar och det &r status och upp-
skattning” som driver managementkonsulterna i deras arbete. Dessutom sigs
managementkonsulter ha en annan personlighet” &n IT-konsulter, en per-
sonlighet som kannetecknas av driv”’ och “entreprendrskap” och av att de ar
’primadonnor” med “’behov att boosta sitt eget ego”.

Som en fjirde aspekt av idealkonsulten ligger forestdllningar om social klass
som en Overgripande dimension for de tre dvriga. Olika sociala klasser dr
forknippade med olika vérderingssystem och kulturell praktik (Bourdieu
1979/1984). Olika stillningstaganden kring vad som anses ritt, fint och legi-
timt forknippas med tillhorighet med ett visst kulturellt skikt i samhallet.
Kulturell praktik i denna bemirkelse tilldgnas i forsta hand genom utbild-
ning och i andra hand genom social bakgrund och uppvixtmilj6. I Bourdieus
studie rorde detta framfor allt kulturell konsumtion, men resonemanget kan
dven Overforas till frigor om hur man beter sig och for sig i foretagsviarlden.
I form av kulturell praktik omfattas konsulternas formella meriter och for-
kroppsligade och interna egenskaper av socialt laddade vérderingar. Detta
medfor dven kopplingar till status forknippat med bemaistrandet av en viss
kulturell praktik. Personalkoncept kan silunda ga si djupt som till antagan-
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den om att de organisationsmedlemmar organisationen ser sig befolkad av
antas tillhora en viss social klass med vissa virderingar och kulturella prak-
tiker.

Forestillningar om social klass &r inte lika létta att identifiera i citaten som
de 6vriga aspekterna. I det studerade fallet finns hanvisningar till ”’skillnader
1 klass” och till att managementkonsulter ansags vara “mycket finare” &n IT-
konsulter. Dessutom beskrivs managementkonsulter som att de hade en ”hog
svansforing” och att de var snobbiga i jimforelse med IT-konsulter. IT-
konsulter beskrivs istéllet som mer prestigelésa och samarbetsvilliga och vil-
liga att ”ldra” och “ha dialog”. En koppling mellan social klass och identitet
antyddes dock tidigare d4 managementkonsulternas elitidentitet kopplades
till forestéllningar om aristokratiska samhéllsgrupper medan IT-konsulternas
meritidentitet kopplades till forestillningar om ett sméborgerligt ideal. Detta
kan hir utvecklas ytterligare.

Managementkonsulternas elitidentitet innebar som vi sag att de beskriver sig
sjdlva som en grupp méinniskor som &r utvalda som en speciell typ av perso-
ner i ett skikt av hogre rangerade individer. Detta innebér forestdllningar om
en essentialistisk och genuin disposition (Bourdieu 1979/1984) f6r manage-
mentkonsulterna, dir idealkonsultens egenskaper ses komma naturliga fran
en inneboende kélla. Det pris managementkonsulterna far betala for denna
disposition ar dock krav pa dem att leva upp till och forverkliga sin naturliga
talang. Detta visar sig i managementkonsultmodellens krivande karridrstruk-
tur. IT-konsulternas meritidentitet innebér att de har inldrda yrkeskunskaper
och att de virderar dygder s som samarbete, larande, dialog och rittvisa.
Detta innebér forestdllningar om en kultiverad disposition (ibid) for IT-
konsulterna, dir idealkonsultens egenskaper ses som inldrda och kultiverade.
En kultiverad disposition innebédr i denna bemirkelse dven att individen
standigt strivar efter att bli ndgot och detta genom att gora nigot snarare &n
vara nigot. Dessutom anses det vara “finare” att ha talang 4n att kultiveras in
1 en kunskapsmassa.

Forestéllningar om den ideala organisationsmedlemmen kan sélunda precise-
ras som forestillningar om formella meriter, forkroppsligade egenskaper, in-
terna egenskaper samt om social klass. Dessa forestillningar dr en del av f6-
retagets personalkoncept och kan se olika ut i olika organisationer dar mer
eller mindre vikt kan ldggas vid de olika aspekterna. Som del av personal-
konceptet formar de dven hur organisationsmedlemmarna utvecklas och sti-
muleras i organisationen. I fusionen mellan Tech och Mac innebar reproduk-
tionen av tva skilda konsultidentiteter 4ven en reproduktion av idéer om vem
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idealkonsulten ar inom respektive affirsmodell. Idealkonsulten inom Techs
IT-konsultmodell framstills till stor del i termer av formella meriter, medan
idealkonsulten inom Macs managementkonsultmodell framstills i termer av
forkroppsligade och interna egenskaper. Skillnaderna mellan dessa idealkon-
sulter kopplades dven till forestdllningar om social klass, vilket medfor hog-
re status och legitimitet for Macs idealkonsult.

Personalkoncept behandlar organisatoriska forestillningar om organisa-
tionsmedlemmar i allménhet. Det dr dock mdjligt att gora en koppling mel-
lan personalkoncepten och organisationsmedlemmarnas identitet. Ser man
forestdllningar om organisationsmedlemmar just som organisatoriska fore-
stallningar ar det troligt att organisationsmedlemmarna sjélva tar till sig des-
sa som en del av sin sjilvbild. Detta ar framfor allt troligt i konsultforetag
dir en del av arbetet &r att i motet med kunderna framstilla sig sjélv som
konsult pa ett visst sitt for att né legitimitet (Clark 1995). Att i denna fram-
stillning presentera sig sjdlv i enlighet med idealkonsulten for konsulta-
tionsmodellen torde i dessa fall ge en trygghet genom att &terkoppla till det
forvintade. Detta giller dven identitetsarbetet internt 1 organisationen dir en
legitim presentation av sig sjdlv som konsult kan bidra till mdjligheten for
befordran.

I fusionen mellan Tech och Mac berdrde forestillningarna om idealkonsul-
ten organisationsmedlemmarna pa sa sitt att de tillhorde olika yrkesgrupper,
managementkonsulter respektive IT-konsulter. Detta medférde att konsul-
terna inom respektive verksamhet forknippades med en viss typ av kompe-
tens. Hér behovs dock en kommentar som ror relationen mellan idealkonsul-
tens kompetens och det faktiska behovet av kompetens i verksamhetsut-
6vandet. Utifrdn vad som framkommit i tidigare forskning om konsultverk-
sambhet ar en stor del av bade managementkonsulter och IT-konsulterns arbe-
te att ge ett visst intryck mot omvarlden (Clark 1995, Bloomfield & Danieli
1995). For att lyckas med detta beh6ver bada grupper ge intryck utifrén for-
kroppsligade attribut s som hur de talar, for sig och klir sig. Mina resultat
antyder dock att IT-konsulten férvintas ge intryck av att dga formella meri-
ter s som teknisk kunskap och erfarenhet, medan managementkonsulterna
forvintas ge intryck av att dga forkroppsligade och interna egenskaper sa
som finess och driv. Dessa iakttagelser bygger dock pa utsagor inifrén kon-
sultforetaget. Kundens syn pé konsulters kompetens kan vara en annan.
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KAPITEL 10

DISCIPLINERING AV
KONSULTERS IDENTITET

Hittills i analysen har jag undersokt hur managementkonsulter och IT-
konsulter framstiller konsultverksamhet och konsulters subjektivitet och
dirigenom reproducerar tva skilda konsultidentiteter. Aven om reproduktio-
nen av konsulters identitet 4gt rum 1 samband med en fusion har jag forsokt
visa att hur konsulterna framstéller sig sjilva har kopplingar till tvd vidare
konsultdiskurser. I detta kapitel foreslar jag att konsulternas identitet formas
av den diskurs inom vilken de verkar. Mer specifikt havdar jag att praktiken
inom managementkonsultation respektive IT-konsultation disciplinerar kon-
sulterna att framsélla sig sjdlva pa ett visst sitt.

KONSULTVERKSAMHET SOM DISCIPLINERANDE PRAKTIK

Genom att titta ndrmare pa hur konsulterna framstéller verksamheten inom
managementkonsultation respektive IT-konsultation har jag identifierat tva
teman: den externa relationen till kunden och det interna karridrsystemet.
Dessa utgor tva forutsittningar for konsultverksamheten inom management-
konsultation och IT-konsultation. Skillnader i dessa forutsittningar medfor
olika krav pa konsulterna inom respektive verksamhet. Min argumentation
dr hér att skillnader i relationen till kunden och 1 karridrsystemen medfor att
managementkonsulter och IT-konsulter reproducerar skilda identiteter.
Framfor allt innefattar konsultverksamhet disciplinerande praktik som for-
mar konsulternas identitetskonstruktion.

Begreppet disciplinering®® r himtat frin Michel Foucaults studier (Foucault
1975/1977) och har tidigare anvénts for att forsta skapandet av en viss typ av

%2 Disciplinering anses dven genomsyra vart modema samhille och dess organiserande strukturer i stort
genom att innefattas i en panoptisk praktik dir synliggérande av manniskor som utsitts for den 4r centralt.
Panopticon aterfinns framfor allt i fangelser, i skolan och i det militdra men anses sprida sig till allt fler
omraden. Se vidare Foucault (1975/1977).
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subjekt i organisationer (Townely 1994, Grey 1994). Disciplinering kan ses
som en slags diskursiv kontrollmekanism som “dresserar’” méanniskor genom
att kommentera, bestraffa och pad si sitt ritt till felsteg (Foucault
1975/1977). Syftet ar att forma lydiga och sjdlvdisciplinerande individer
som sjalvmant agerar pd “ratt” sitt. P4 detta sétt skiljer sig disciplinering
frdn mer direkt kontroll, till exempel direkta order, da disciplinering &ven
innefattar mekanismer genom vilka individer blir sjdlvkontrollerande. Disci-
plinering riktar in sig pd ménniskors kroppar och sinnen, vilket innebér att
den utgér en princip som kan kontrollera vad ménniskor foretar sig, hur de
for sig och vad de tinker. Méinniskor som subjekt underkastar sig den disci-
plinerande praktiken genom att fordndras och anvindas for ett visst syfte.
Darigenom, menar Foucault, framstéller disciplinering individer som agerar
och framstéller sig sjdlva pa ett visst sitt.

Jag argumenterar hir for att de skilda konsultverksamheterna disciplinerar
konsulterna att konstruera mer eller mindre homogena identiteter. Kundrela-
tionen och karridrstrukturen utgor tva praktiker genom vilka konsulterna di-
sciplineras. For det forsta disciplineras de genom kundens blick. En standigt
kontrollerande faktor dr hur nagot framstir for kunden. Betydelsen av kun-
dens blick visar sig bland annat nér IT-konsulterna betonar vikten av struktur
och planer for att ge intryck av sékerhet i konsultuppdragen och nidr mana-
gementkonsulterna betonar vikten av att sitta pd Stureplan for att uppn sta-
tus och konkurrenskraft. For det andra disciplineras konsulterna genom syn-
liggorande karridrstrukturer. Det som beldnas, utvirderas och pd annat sitt
synliggors internt i konsultforetagen vigleder konsulterna till att bli pa ett
visst sitt. Betydelsen av karridrstrukturer for konsulternas framstillning av
identitet visar sig bland annat i hur managementkonsulterna betonar partner-
skap och up-or-out system som centralt inslag i utvecklingen som konsult.

Tillsammans skapar kundens blick och synliggérande karridrstrukturer ett
system av diskursiv kontroll av konsulterna vilken “dresserar” dem till att
presentera sig pa ett visst sitt bade externt och internt. Dessa disciplinerande
praktiker verkar pa olika sitt for managementkonsulter respektive IT-
konsulter. Jag kommer nedan att visa hur skillnader i relationen till kunden
och i forhallandet till karridr i de tva affarsmodellerna kan ses ha discipline-
rat konsulterna att framstilla de skillnader mellan konsulter som framstélldes
vid fusionen.
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KUNDENS OVERVAKANDE BLICK

Den forsta disciplinerande praktiken genom vilken konsulters identitet for-
mas finns i den externa relationen till stindigt betraktande kunder. Konsul-
terna anpassar sig med andra ord efter kundernas bedomning av dem. Fou-
cault talar om hierarkisk observation. Hér sker disciplinering genom “arran-
gemang dir sjdlva blicken verkar betvingande” (Foucault 1975/1977: 170).
Jag kommer nedan att visa hur kundens blick kan ha denna betvingande ver-
kan pa hur konsulternas identitet framstélls. ”Kunden” ses hir som bide pre-
sumtiva och befintliga kunder, vilket innebér att kunden kan finnas varhelst i
konsulternas omvarld.

Affarsmodellerna for managementkonsultation och IT-konsultation som pre-
senterades i kapitel sju innefattade en rad referenser till vad som skiljer dem
at i det externa forhallandet till kunder och marknad. Managementkonsulta-
tion framstélldes for det forsta som en verksamhet dir konsulterna definierar
kundens problem, medan IT-konsultation framstilldes som en verksamhet
dar konsulterna levererar 16sningar péa fordefinierade problem. For det andra
betonades att de enskilda konsulterna inom managementkonsultation ir in-
volverade i bade silj- och leveransaktiviteter, medan man inom IT-
konsultation har en separat sdljkdr. For det tredje betonades att manage-
mentkonsulter har kontakt med kunder p4 VD- och styrelsenivd medan IT-
konsulter har kontakt med kunder pd mellanchefs- eller operativ niva. For
det fjarde uppgavs managementkonsulter ha hogre timarvoden och hogre 16-
ner, medan IT-konsulter har ligre timarvoden och ldgre 16ner. Till sist an-
gavs managementkonsulter vara klidda i kostym och slips medan IT-
konsulter ar klddda i jeans och t-shirt. Jag menar att dessa skillnader i den
externa relationen till kunden utgdr en grund f6r att managementkonsulter
och IT-konsulter formas till olika typer av subjekt.

Hur konsulterna refererar till kundrelationen lyfter fram tva aspekter av hur
konsulter péverkas av kundens nérvaro. For det forsta innefattar konsulter-
nas arbete till stor del imageskapande gentemot kunden, vilket tidigare
forskning visat (Clark 1995, Clark & Salaman 1996, 1998, Furusten 2003).
Vare sig det dr inom managementkonsultation eller IT-konsultation behdver
konsulterna presentera sig pa ett visst sétt i interaktionen med kunden for att
bli tagna pd allvar. For det andra utgér kunden en spegel for konsulterna. En
viss typ av relation till kunden &terspeglar ndmligen en sjalvbild fér konsul-
terna. Praktiken kring imageskapande och spegling skiljer sig &t mellan de
tvé typerna av konsulter.
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Imageskapande praktik

Tidigare forskning har visat att imageskapande starkt praglar konsulters for-
héllande till sina kunder (Clark 1995, Clark & Salaman 1998). Den image
konsulterna skapar har en betydande roll for kundernas val av konsult, sam-
tidigt som den ger legitimitet till konsulterna i den fortgdende interaktionen
med personer i kundforetag. Aven om imageskapande kan sigas vara en del
av alla yrken eller 6verhuvudtaget all ménsklig interaktion uppges det vara
speciellt viktigt for konsultkopares val av och tilltro till konsulter, da konsul-
ternas tjanster ar kvalitetsméssigt svara att i sig utvirdera och bedéma. Kon-
sulter antas till stor del forlita sig pa att ge intryck av expertis, kunskap och
oumbdrlighet for att 6vertyga kunderna om sitt vérde.

Som vi sig i kapitel tre kan konsulter anvdnda olika typer av symboler for
expertis i sin strdvan att skapa ett trovérdigt intryck. (Starbuck 1992, Alves-
son 1993, Clark & Salaman 1996). Detta kan innefatta allt frdn olika typer
av kvalifikationer, s som bevis for formell kunskap, till konsulternas manér,
stil och sjdlvfortroende. Verksamhetens utformning och sammanséttningen
av konsultforetagets kundbas kan dven de symbolisera kompetens och exper-
tis. Jag kommer nedan att diskutera hur managementkonsulternas respektive
IT-konsulternas relation till kunden skapar behov av imageskapande och hur
de anvinder sig av olika typer av symboler for expertis.

En sak som managementkonsulterna lyfte fram ndr de skulle beskriva sin
specifika relation till kunden var deras sitt att sdlja. Som vi sett betonade
managementkonsulterna att de har kontakt med kundrepresentanter pi en
hog niva i kundforetagen, att de 4r involverade 1 att definiera kundens pro-
blem och att konsulterna &r involverade i1 bade forsiljning och leverans av
konsulttjanster. Denna relation innefattar dven ett visst sitt att relatera till
kunderna dir en viss typ av intryck ges. Att f4 mdjlighet att formulera kun-
dens problem och behov kan ségas ge konsulterna en speciell maktsituation i
kundrelationen, eftersom det mojliggdér formulering av problem som kundfo-
retaget behover konsulter for att 16sa. Men for att kunna gora detta med tro-
véardighet forutsdtts att managementkonsulterna ger intryck av att besitta
djupgdende kunskap om det specifika foretagets situation. Relationen bygger
saledes pa ett fortroende som det tar lang tid att bygga upp.

I centrum for managementkonsulternas relation till kunderna star alltsa ska-
pandet av personliga relationer mellan kundforetagsrepresentanter och kon-
sulter. Personliga nitverk har redan tidigare identifierats som en viktig del i
denna relation (Faust 2002). Managementkonsulterna betonar bland annat
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vikten av att ha en néra relation till enskilda personer pa héga poster i kund-
foretagen. Relationen bygger till stor del pa tillit och samforstdnd mellan en-
skilda konsulter och enskilda foretagsledare. Formagan att utveckla tillit i
personliga relationer med kundrepresentanter utgor en del av den “expertis”
pa vilken managementkonsulterna bygger sin image. Om man utgar fran att
likhet mellan individer framjar tillit och samforstind i foretagsledarkretsar
(jfr Kallifatides 2002, Holgersson 2003) &r det troligt att en forutsittning for
att utveckla langsiktiga vinskapsliknande relationer med andra ménniskor
innefattar anvindandet av attribut som signalerar likhet. Exempel pa sddana
attribut skulle kunna vara klddstil (kostym i ritt farg och rétt mirke), bemé-
tande (ritt handslag, samtalston och samtalsimnen) och livsstilsval (rétt
hobby sa som golf eller jakt och ritt semesterort). Kanske &r det till och med
sd att foretagsledarna tidigare arbetat en tid inom konsultforetaget eller att de
gétt samma utbildning som managementkonsulterna de anlitar.

Det bor dock noteras att inte alla managementkonsulter i alla uppdrag har
“kontakt pd VD- och styrelsenivad”. Till exempel utfor juniora konsulter ofta
det hérda arbetet i kulisserna. Dessutom innefattar manga konsultprojekt in-
teraktion med manniskor pa olika nivaer i organisationerna i samband med
till exempel forédndringsprocesser. Dock innebér pyramidstrukturen med den
stindiga strdvan upp mot partnerniva att malet for den enskilde konsulten ar
att utveckla dessa personliga nédtverk samtidigt som han eller hon stiger i
graderna. Nir man blivit partner dr dessa kontaktndt som mest utvecklade,
och dd kommer de till nytta for hela foretaget (Maister 1993). Att kunna ut-
veckla personliga relationer med fOretagseliten 4r silunda malet for konsul-
ter pé alla nivéer.

Lokaliseringen vid Stureplan kan ses som ett viktigt attribut som hotades av
fusionen. Stureplan forknippades med en viss “livsstil” for managementkon-
sulterna da de hade néra till de rétta restaurangerna, nattklubbarna och, som
en konsult papekade, de ritta gymmen. Dessutom befann de sig i samma
geografiska omrade som kunderna. Med dessa attribut som symboler for ex-
pertis kan managementkonsulterna 6vertyga kunden om att de forstar dennes
situation. De ar ju lika, bade ndr det géller person och position i sambhéllet.
Kopplat till managementkonsulternas identitet kan slutsatsen dras att for att
fa foretagselitens fortroende reproducerar managementkonsulterna en over-
tygande elitidentitet.

Som vi tidigare sett beskrivs IT-konsulterna i kontrast utga frdn problem och
behov som kunden sjélv definierat, sdlja genom en separat siljkir och ha
kontakt med personer pd ligre nivder i kundorganisationerna. Inom IT-
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konsultation séljer och levererar man stora IT-implementeringsprojekt som
ar ldttare att precisera och utvérdera. For att skapa fortroende behover IT-
konsulterna visa att de har forutsittningar att leverera det de utlovar och att
kunden inte riskerar ldgga ner tid och pengar pa 16sningar som inte fungerar.
Det ar detta som &r den “expertis” IT-konsulterna behover symbolisera. IT-
konsulterna betonar bland annat vikten av att Gvertyga kunden om att deras
investeringar dr “sdkra” och riskfria. Centralt for konsulternas relation till
kunderna ir sdledes att skapa en image av att ha tillrickligt med teknisk kun-
skap och erfarenhet for att ro projektet i land. For att ge intryck av denna
formaga anvinder IT-konsulterna olika attribut som signalerar innehav av
teknisk kunskap och formella meriter. Exempel p& sidana attribut skulle
kunna vara kvalitetscertifiering, konsulternas specialiserade utbildningar, er-
farenheter fran tidigare projekt samt uppfdljning och projektplaneringssy-
stem. Dessa attribut finns till stor del som del av organisationen och mindre
hos den enskilde konsulten. Férkroppsligade attribut spelar siledes en mind-
re roll hir, &ven om de inte heller hir 4r obetydliga.

I fusionen kan den separata séljkdren och de omfattande styr- och rapportsy-
stemen ses som utryck for IT-konsulternas imageskapande. En separat silj-
kar dr en manifestation av och symbol for en specialiserad och samordnad
organisation dir vikt ldggs vid att utveckla specialistkunskap. Siljkéren ut-
gor dven det frimsta ansiktet utdt och det forsta kunderna moéter nér de har
kontakt med IT-konsulterna. Vilket intryck siljkdren ger ar alltsd av stor
vikt. Projektstyrningsmodeller och projektdefinitioner beskrevs vidare som
”bibeln” inom IT-konsultation. I dessa modeller specificeras samtliga ar-
betsmoment som fordras for att man ska kunna leverera det man lovat.
Dessutom rapporteras det fortlopande arbetet vilket mojliggér 16pande upp-
foljning. Ett syfte med dessa system ér att just kunna ge intryck av samord-
ning av kunskap och av att ha kontroll 6ver projektet.

Att IT-konsulterna &r si pass specialiserade innebér dven att det ar troligt att
endast en del av de anstillda har ansvar for att skapa rétt image i relation till
kunderna. Det 4r i rollen som siljare eller projektledare som IT-konsulter har
kontakt med personer frén kundforetagen. Madnga av de tekniskt specialise-
rade rollerna, sd som systemutvecklare och programmerare, kanske inte alls
behover interagera med kunden. En stor del av den interaktion som sker nir
ett projekt vil ar insdlt och planerat sker med personer pa operativ niva. Till
skillnad frdn hur det &r inom managementkonsultation finns inom IT-
konsultation inget system dir tanken dr att konsulterna Gver tiden bor ut-
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veckla personliga kontakter och ndtverk, dven om enskilda IT-konsulter
mycket vil kan tinkas gora det.

Sammantaget behover kundrepresentanterna, som ofta dr IT-chefer eller
motsvarande, vid kop av IT-projekt inte skapa samma néra forhallanden som
med managementkonsulter. Kunderna vet vad de &r ute efter och kan dérfor
forlita sig mer till symboler for teknisk kunskap som signalerar att IT-
konsulterna kan leverera det kunden efterfragar. Kopplat till IT-konsulternas
identitet kan slutsatsen dras att for att fa fortroende bdde pa olika chefsnivier
vid forsdljning och pa mellanchefs- och operativ nivé vid leverans reprodu-
cerar IT-konsulterna en meritidentitet. Den enskilde konsulten ses med andra
ord som en del av ett system som ar organiserat och specialiserat utifran tek-
nisk kunskap.

Att managementkonsulter och IT-konsulter har olika behov av imageska-
pande i relationen till kunden kan sdlunda var en bidragande faktor till att de
konstruerar olika identiteter. Resultaten tyder pa att det dr olika saker som
gor att en IT-konsult respektive managementkonsult uppfattas som kompe-
tent och trovirdig. Aven hir kan vi se hur managementkonsulter for att fa
fortroende hos kunden behdver skapa en image baserat pd personliga rela-
tioner och forkroppsligade egenskaper, medan IT-konsulter behdver skapa
en image baserat pa teknisk kunskap och formella meriter.

Spegling i kundens status

En andra sida av konsulternas relation till kunderna menar jag ar att konsul-
terna speglar sig i kundernas identitet och status. Begreppet spegling syftar
pa ett maskligt behov av att kinna sig sjilv och skapa en sammanhéngande
uppfattning om sin identitet (Dale 2001). Spegling lyfter fram betydelsen av
jamforelse med andra och skapar dven en uppdelning mellan jag och du,
mellan subjekt och objekt. Spegling kan dven innefatta behov att bekréfta
sina egna positiva drag. Jag kommer hir att anvianda spegling som en meta-
for for hur konsulterna genom att anpassa sig till en viss relation till kunder-
na formar sin egen subjektivitet.

For management- respektive IT-konsulterna i TeMac medforde speglingen 1
kundernas status att en viss status blev tillgianglig. I de fall dir konsulterna
har kontakt med kunder med hog status kan de anviénda detta som en resurs
for att dven hdvda hog status for sig sjdlva. Har har det éter igen stor bety-
delse vilka forutsdttningar de olika affirsmodellerna ger for forhallandet
mellan konsult och kund. Managementkonsulternas spegling innefattar be-
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kriftelse pé att de ir ritt som personer. Som konstaterats tidigare fir konsul-
terna tilltrdde till en krets av hogre rangerade genom det sitt de presenterar
sig pd. Detta &r sdrskilt tydligt nir det giller deras kontakter med foretagsle-
dare och andra ledande personer i ndringslivet. Genom tilltrade till dessa re-
lationer kan managementkonsulternas likhet med foretagseliten bekréftas
och anvindas som stdd for en egen elitidentitet.

Relationerna som utvecklas mellan managementkonsulter och deras kunder
kan beskrivas vara av informellt slag. Managementkonsulterna fungerar som
samtalspartner (jfr Furusten 2003), och relationen till kunden kan karaktari-
seras som vénskapslik snarare én strikt affirsmaissig. I tidigare studier har
det visat sig att managementkonsulter ofta trdffar sina kontakter pa informel-
la arenor, till exempel 6ver lunch, for att diskutera enskilda eller generella
fragor utan att det formellt sett ingér i ndgot konsultuppdrag (Maister 1993,
Faust 2002). Tanken dr dock att ldngsiktiga och fortroliga relationer ska ut-
vecklas, for att det ska falla sig naturligt for kunden att komma till just denne
konsult dd han eller hon behdver extern hjdlp. Forutom att de fungerar som
arena for imageskapande innebér dessa kontakter dven att konsulterna kan
hivda att de &r néra associerade med foretagseliten. Foretagseliten kommer
ju till dem fo6r rad och hjilp.

Vidare har managementkonsulten en stark kontroll dver konsultationspro-
cessen, eftersom han/hon definierar kundens problem. P4 sé sitt kan de ock-
sd hdvda att de har en central roll i att paverka kundfGretagets vidare utveck-
ling. Managementkonsulterna kan sdlunda argumentera for sin hogre range-
ring pé basis av att de ir utvalda av Sveriges foretagselit, och de kan dessut-
om tidnkas ha en del makt 6ver denna elit eftersom rollen som expert och
radgivare i relationen ger dem legitimitet att paverka. I fusionen kom mana-
gementkonsulternas spegling dven till uttryck genom betoning pa att deras
specifika relation till kunden medférde hdgre timarvoden och hogre 16ner.
Ett hogre virde kunde dirmed hévdas baserat pé att kunderna var beredda att
betala mer for managementkonsulternas tjanster. Av allt detta drar jag slut-
satsen att den specifika relationen till kunden kan antas tilldita management-
konsulterna att rekonstruera en elitidentitet genom att de kan spegla sig i fo-
retagselitens identitet och status.

IT-konsulterna har inte samma starka band till foretagsledningen i kundfore-
tagen. Aven om de mycket vil kan ha frekvent kontakt med personer frin
foretagsledningar i stora bolag vid inforsdljning av stora och resurskriavande
systemprojekt dr deras relationer starkare till mellanchefer och operativ per-
sonal i kundforetagen. Inom IT-konsultation sérskiljer man forsiljning och
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leverans samtidigt som man har en mer specialiserad organisation. Detta
medfor att det endast 4r ett fatal personer som har kontakt med ledningen.

IT-konsulternas spegling ror i storre grad bekriftelse pd virdet av den tek-
niska kunskap de besitter. Framgangsrika projekt ger en bekriftelse pd att
den kunskap och de meriter som konsulterna besitter har ett praktiskt varde.
Framfor allt d& IT-konsulterna har relation med IT-chefer eller liknande hos
kundforetagen som dven de 4r kunniga inom IT kan bekriftelse genom ge-
mensamma intressen forstiarka konsulternas identitet som meritokratiskt in-
riktade teknikexperter. Kontakten med personer pa mellanchefs- eller opera-
tiv nivd hos kunderna kan dock antas ge tillging till en spegelbild dir kon-
sulterna har ldgre status 4n managementkonsulterna.

Kundens blick discipliner konsulters identitet

Enligt Foucault kan den typ av hierarkisk observation som kundens blick
skapar “verka betvingande” pa den som observeras (Foucault 1975/1977).
Denna disciplinering sker for att gora individen nyttig och anvindbar i ett
visst sammanhang. Disciplin innebér en typ av maktutovning, dir individer-
na pd samma gang blir foremal och verktyg for den disciplinerande tekniken.
Aven inom konsultverksamhet kan man se att individer disciplineras till nyt-
tiga for verksamheten. Resonemanget i det foregdende avsnittet visade att en
nyttig managementkonsult dr en konsult som presenterar sig pé ett legitimt
och Overtygande sitt i relationen till kunden. En sddan nyttig management-
konsult 4r en individ som genom sitt sétt att vara och agera kan skapa tro-
vérdighet och 1angsiktiga relationer med foretagsledare. En nyttig IT-konsult
4r i sin tur en konsult som kan samarbeta i stora komplexa projekt och som
har kunskap och erfarenhet om IT-system. Som vi sett menar jag att dessa
skillnader i hur en nyttig managementkonsult respektive IT-konsult bor vara
innefattar reproduktion av en elitidentitet eller en meritidentitet i respektive
verksamhet.

En kort kommentar som rér hur den enskilde konsulten kan formas genom
denna disciplinering kan vara pé sin plats. Kundens blick synliggér konsul-
terna och deras kroppar och sinnen genom att géra konsulterna medvetna om
vikten att framstilla sig pa ett visst sétt. For den enskilde konsulten &r kun-
dens blick nirvarande i kundprojekt med direkt interaktion med individer i
kundforetaget. I dessa situationer forsoker konsulten anpassa sig till kundens
forvantningar och bedémning av honom och henne. Konsekvensen av miss-
lyckad anpassning riskerar bli misstro, bristande trovardighet och i forlédng-
ningen forlorade affdrer. Fler managementkonsulter 4n IT-konsulter upple-
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ver direkta méten med kunderna, eftersom managementkonsulterna séljer
sjdlva, sarskilt allt eftersom de avancerar i hierarkin och blir bittre pd att
anta den ritta och nyttiga identiteten.

Kundens blick ar stindigt nirvarande och observerande, men konsulterna
kan aldrig sdkert veta ndr de observeras. Vem som helst 1 konsultens omgiv-
ning kan vara en kund och mottagare av framstéllningen av en legitim bild
av konsulten. P4 grund av detta Gvergér de enskilda konsulterna fran att an-
passa sig till kunden i enskilda situationer och méten till att stindigt anpassa
sitt sétt att tdnka och agera. Denna sjilvdisciplinering innebér att konsulten
fordndrar sig sjélv, sin kropp och sitt tinkande for att passa in i rollen som
trovardig och legitim konsult. Den enskilda konsulten internaliserar med
andra ord den identitet som anses ge legitimitet.

Sjalvdisciplinering kan innefatta, inte bara anpassning till méten med kun-
der, utan dven imitation av andra konsulter som lyckats. Det ar saledes inte
nddvindigtvis ett enda sitt att vara som konsult som potentiellt ger legitimi-
tet i kundrelationen. Aven konsulterna sjélva kan internt i konsultforetaget
generera forestillningar och praktik kring vad som ger legitimitet. Man kan
hér dven ténka sig ett konsultationens “backstage”, dvs. en plats dar konsul-
terna inte dr synliga for kundens blick och sdlunda skulle kunna vara sig sjal-
va. I detta undanskymda utrymme kan dock konsulterna disciplineras av
andra praktiker i konsultforetagets interna strukturer. Till exempel kan de
disciplineras av synliggérande interna karriérstrukturer.

SYNLIGGORANDE KARRIARSTRUKTUR

Den andra disciplinerande praktiken genom vilken konsulters identitet for-
mas innefattas i interna strukturer i konsultforetaget genom vilka den enskil-
da konsulten “undersdks” och dirigenom synliggdrs. Foucault (1975/1977)
talar om att undersékning som disciplinerande praktik dr en kombination av
dels hierarkisk observation, dels granskning och bedémning av individer ut-
ifrdn ndgon typ av norm (normaliserande beddmning). Undersokning synlig-
gor individer genom klassificera dem som tillhérande en viss grupp som har
vissa egenskaper. Synliggérande bidrar dessutom till att individer differenti-
eras som enskilda fall. Genom synliggorandet blir det mdjligt att jamfora in-
dividens egenskaper med normen/medeltalet 1 en grupp eller i populationen
som helhet. Individen korrigeras genom beloning eller bestraffning, vilket
vidare formar individens subjektivitet och identitet. Jag kommer hér att visa
hur managementkonsulters respektive IT-konsulters identitet dven discipli-
neras genom synliggérande karridrstrukturer.
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Flera tidigare Foucaultinfluerade studier har argumenterat for att HR-
processer och ekonomiska styrsystem innefattar disciplinerande praktiker
som baseras pa undersokning. Townley (1993, 1994) har visat hur praktiken
kring Human Resource Management (HRM) i foretag bidrar till att syn-
liggora och skapa medarbetare som dr méitbara och som kan styras och for-
mas. Denna praktik dr som mest tydlig i rekryteringsprocessen, dér individen
utvirderas med hjilp av personlighetstest, kunskapstest och andra test som
syftar till att vilja ut ritt individ till ritt position. Undersokning sker ocksa i
fortlopande utvirderingar av individens arbetsprestation. Disciplinering sker
i bada dessa sammanhang. Individens egenskaper, prestationer och utveck-
ling dokumenteras, och denna dokumentation bildar en kunskapsmassa som
synliggdr och objektiverar individen som en individ av ett visst slag. Doku-
mentationen gor det ocksd mojligt att jimfora olika individer med varandra
och med olika standarder, vilket i sin tur innebir att individer kan bestraffas
eller beldnas i syfte att forma dem.

Ekonomiska styrsystem har dven de visat sig bidra till att synliggéra och
forma individer i organisationer. Miller & O’Leary (1987) har till exempel
visat hur foretags redovisnings- och ekonomistyrningssystem ofta innefattar
“kalkylerande” praktiker. Dessa praktiker synliggor individens arbetsinsats
pa sé sitt att den kvantifieras och jamfors med standarder och med andras
prestationer. Den jimforelse som synliggérandet innebar formar individer
som &r effektiva och som littare kan styras och formas (se dven Hopper &
Macintosh 1993, Covaleski et al 1998). Dessa praktiker kan slunda sigas ha
makt att forma individer som bade av sig sjdlva och av andra anses vara pa
ett visst sétt 1 termer av egenskaper, kapacitet och utvecklingsbehov. Genom
att individen anammar detta sétt att vara som sant formas han eller hon dar-
efter. Dessa praktiker kring HRM och ekonomistyrning ar vanligt férekom-
mande i moderna foretag och aterfinns dven i konsultforetag av olika slag.
Jag har dock valt att hir se dessa praktiker som del av karridrstrukturer i
konsultverksamheterna, d4 de samlade praktikerna skapar en struktur for hur
man bdr vara och vad man bor gora for att ”gora karridr” i foretaget.

Affarsmodellerna for managementkonsultation och IT-konsultation som pre-
senterades i kapitel sju innefattade en rad referenser till konsulternas mojlig-
heter till karridr och utveckling. For att friska upp minnet upprepar jag hir
de element i affirsmodellerna som forknippas med hur konsulterna forhaller
sig till karridr. Managementkonsulter framstélldes for det forsta som struktu-
rerade enligt en “pyramidstruktur” med “up-or-out” system, medan IT-
konsulternas struktur beskrevs som mer traditionell men platt. For det andra
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betonades att managementkonsultverksamheten var partnerigd, medan IT-
konsultverksamheten var borsnoterad. For det tredje uppgavs management-
konsulterna rekrytera yngre personer som dr nyutexaminerade fran “elitsko-
lor”, medan IT-konsulterna rekryterade jamforelsevis dldre personer med
mer heterogen utbildning och med ldngre praktisk erfarenhet. Till sist anges
managementkonsulternas liv kretsa kring arbetslivet di de jobbar jamforel-
sevis mycket, medan IT-konsulternas arbetsliv beskrivs rymma tid dven for
familjeliv.

Nedan kommer jag att visa hur IT-konsulters och managementkonsulters
praktik kring karridr aterspeglar tva skilda uppfattningar om vad det innebar
att gora karridr. Det specifika monstret i respektive karridrstruktur bidrar yt-
terligare till att managementkonsulter och IT-konsulter disciplineras att kon-
struera skilda identiteter.

Praktik kring karridir

Karridr har tidigare setts som en del av det moderna samhillets sjalvforverk-
ligande projekt. I detta samhille forvintas man stindigt striva efter utveck-
ling av sin person. “Karridren” blir en arena pé vilken individer ges mojlig-
het att utvecklas (Grey 1994). Att gora karridr kan sdlunda vara ett sitt att
”bli” nigot dven 1 ett vidare sammanhang &n pa arbetsplatsen. Genom kon-
sulternas framstillning av konsultverksamhet och konsulters subjektivitet
kan man édven uttolka tva skilda forestdllningar om vad sjalvforverkligande
innebdr, en inom managementkonsultation och en inom IT-konsultation.

I kapitel atta visade jag hur managementkonsulterna framstéllde sig som
presterande subjekt ndr de talade om fusionen. Att managementkonsulter
framstéller sig som presterande subjekt innebdr att de definierar sig som per-
soner som presterar vil i1 enlighet med en viss uppsatt méttstock for god pre-
station. For att bli en “riktig” managementkonsult och kunna tilldgna sig den
positiva sjélvbild som inkludering i denna grupp erbjuder foljer manage-
mentkonsulterna de praktiker kring karridr som leder fram till att de erkinns
ha presterat vdl. Sdlunda utvecklas managementkonsulter och gor karridr
genom prestation.

Managementkonsulternas tjanster bygger pa en relativt vag kunskapsbas och
innefattar f4 materiella bestdndsdelar. Dessutom dr interaktionen med kun-
den ar en viktig del av utférandet av managementkonsulttjanster. I avsaknad
av en konkret produkt som synliggér kompetens behdver managementkon-
sulter ta andra végar for att visa att de innehar kunskap och kan bidra med
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viérde till verksamheten. Tidigare har vi till exempel sett att skapandet av ritt
intryck kan vara en viktig del av att fa legitimitet och trovirdighet i relatio-
nen till kunderna. Att kunskapen ar svér att definiera innebéar dock att man
dven internt behover finna sitt att avgora vilka konsulter som innehar dels
ritt kunskap och egenskaper, dels forutsattningar att prestera vil i framtiden.

Managementkonsulternas pyramidstruktur innefattar bland annat ett system
for utvirdering av enskilda konsulters prestationer. Jag vill hir foresld att
dessa utvirderingar kan ses som en madtteknik genom vilken konsulternas ar-
betsinsats tydliggors. Inforandet av en sddan métteknik kompenserar for av-
saknaden av en tydlig produkt. Denna matteknik bestir av regelbundna ut-
vérderingar och uppfoljningar av konsulternas arbete. Den enskilde konsul-
tens arbetsinsatser jaimfors dels med uppstillda standarder, dels med andra
konsulter. Utvérderingarna ligger dven till grund for avgéranden om konsul-
ten ska fa stanna kvar och bli befordrad eller om han eller hon ska uppmanas
limna organisationen. Denna internt utvecklade karridrstruktur belonar sa-
lunda rétt typ av prestation.

Det ér svért att definiera vad prestation 4r i detta sammanhang d& dess inne-
bord skiftar beroende pa syftet med kundprojektet och den enskilda konsul-
tens roll i projektet. Dock dr praktiken kring hur prestation erkdnns och be-
16nas tydligare. Prestation ar ett centralt begrepp i rekryteringsprocessen, i
up-or-out system, i partnerskapstanken samt 1 konsulternas arbetsstil och
kladstil. I alla dessa praktiker betonas vikten av att bli utvald och inkluderad
1 en grupp méanniskor med hog status. En konsult kan bli utvald om han eller
hon visat sig kunna prestera vil och om han eller hon anses ha potential att
prestera dven i framtiden. Prestation bedoms delvis i regelbundna utvird
ringar av den utveckling konsulterna visat sedan foregédende utvirdering.
Aven om det betonas att utvirdering sker efter formella meriter antyder den
vikt som laggs vid personlig stil, sétt och klidstil att prestation dven innefat-
tar hur man presenterar sig som person.

Béde rekryteringsstrategi och livsstil inom managementkonsultation kan
kopplas till en prestationsinriktad instéllning till karridr. Att management-
konsulterna rekryterar fran elitskolor blir dels en intrddesbarridr till konsult-
gruppen. En examen frén en elitskola ses som ett bevis for talang och presta-
tionspotential samtidigt som den utgér en symbol for att man ar "béttre” dn
andra. Att managementkonsulter ofta rekryteras yngre och direkt efter exa-
men innebir dven att konsulterna ar mer formbara nir de borjar 1 konsultfo-
retaget. Formbarhet ges dirmed storre vikt dn att konsulterna haft tid att
samla pé sig erfarenheter och kunskap. En homogen rekrytering av yngre
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och formbara konsulter och att managementkonsultyrket beskrivs mer som
en livsstil tyder pd att stor vikt laggs vid att konsulterna formas till en mana-
gementkonsult med en viss identitet.

Som vi sett tidigare betonar IT-konsulterna vikten av att utvecklas och lira
sig, bdde som individ och for foretagets skull. Vi har dven sett att IT-
konsulterna framstillde sig sjdlva som organiserande subjekt, ddr strdvan
mot ldrande och sjalvutveckling var ett centralt inslag. Forutom att det beto-
nades att man ldr sig att bli IT-konsult betonades att en viktig strdvan for IT-
konsulter r att ldra sig nya saker och utvecklas. Larande angavs dven vara
ett centralt motiv for Tech att ga in i fusionen med Mac. IT-konsulter anses
salunda utvecklas och gora karridr genom ldrande.

IT-konsulternas tjanster bestar av implementering av IT-system. Produkten
som man levererar ir sdledes tydligare. Mer bestimt bestar IT-konsulternas
kunskapsbas av kunskap kring den teknologi som innefattas i1 IT-system.
Genom att de arbetar med denna fteknologi blir det tydligt vad konsulterna
kan och behover kunna for att utfora tjéinsterna och fa [T-systemen att funge-
ra som kunden vill. Den enskilda konsultens arbetsinsats kopplas hir mer
direkt till ett resultat, ndmligen huruvida arbetsinsatsen bidrog till en funge-
rande produkt. Denna koppling kan dock vara vag dven hir, eftersom det i
stora och komplexa projekt kan vara svart att isolera den enskildes arbetsin-
sats. Eftersom de arbetar med en tydligare teknologi och slutprodukt kan
konsulternas meriter och erfarenheter ldttare synliggoras. Den naturliga va-
gen att forbattra sin arbetsinsats blir att 1dra. En viktig del av att gora karriér
som IT-konsult dr darfor att 14ra sig, kunna teknologin och anpassa sig till
teknologins forutsittningar.

Jamfort med managementkonsulterna forlitar sig IT-konsulterna silunda i
mindre utstrickning pa en formell praktik kring karriir. Aven IT-konsulterna
genomgdr utvirdering, men denna utvirdering ségs till exempel inte leda till
formell befordran. Istillet siger IT-konsulterna att de uppskattar mojlighet
till larande 1 sig, di de ser det som ett sitt att utvecklas som minniska. Efter-
som organisationen &r platt och eftersom det inte finns samma behov for or-
ganisationen att systematiskt forma konsulterna eller for den enskilde kon-
sulten att bygga upp kontaktndtverk finns heller inte lika tydliga végar till
befordran. Den enskilde konsulten kan i och for sig befordras till chefsposi-
tioner, till exempel till teamchef eller projektledare, men befordran signale-
rar inte pd samma séitt att man blivit utvald. Istillet finns en starkare beto-
ning pé att specialisera sig inom ett visst kompetensomrade och fi renommé
genom lang erfarenhet och goda kunskaper.
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Att ldrande och teknisk kunskap har en central roll for IT-konsulternas karri-
drstruktur kan dven kopplas till att IT-konsulter rekryteras dldre och med
mer arbets- och livserfarenhet. Framfor allt tyder rekryteringsmonstren pa att
det prioriteras att IT-konsulterna hunnit samla pa sig erfarenheter och kun-
skap fore dess att de ansluter sig till IT-konsultverksamheten. Att IT-
konsulter dr &ldre, har en mer heterogen bakgrund och inte beskriver IT-
konsultyrket som en livsstil tyder dven pé att det finns ett storre utrymme for
olikhet bland IT-konsulter och att inte lika stor vikt 1dggs vid att konsulterna
formas till en IT-konsult med en viss identitet

Karridrstrukturen inom IT-konsultation och managementkonsultation ser s&-
lunda olika ut, och de synliggor konsulter av olika slag. Detta synliggérande
bidrar till att konsulterna anpassar sig till det som karridrstrukturen belonar.
Framfor allt verkar karridrstrukturernas synliggorande disciplinerande pa
konsulterna, eftersom strukturerna formar hur de framstiller sig sjdlva som
konsulter.

Som vi sdg i kapitel nio rekonstruerar managementkonsulterna en elitidenti-
tet. De betonar att de som personer ir utvalda och hégre rangerade 4n bland
annat IT-konsulter. Vi har dven sett hur managementkonsulternas néra for-
héllande till kundrepresentanter pd hdga positioner stodde reproduktionen av
denna elitidentitet. Jag vill hidvda att det specifika forhallandet till karridr
som malats upp hér stédjer reproduktionen av en elitidentitet ytterligare. Ge-
nom att kunna hénvisa till den restriktiva héllningen till vilka som blir inklu-
derade, till den tuffa utgallringen av personer som inte uppfattas halla méttet
och till den snabba stegringen i karridren for de som lyckas har manage-
mentkonsulterna starka argument for att hivda att de ar battre. De har helt
enkelt visat sig vara bittre dn alla de som i olika stadier exkluderats. Dessut-
om kan managementkonsulterna tinkas ha imiterat lyckade konsulter, till
exempel seniora konsulter och partners, vilka framstillt sig sjdlva i linje med
en elitidentitet.

IT-konsulterna rekonstruerar i sin tur en meritidentitet. De betonar att de &r
personer som ldgger vikt vid ldrande, utveckling och samarbete. Jag vill hiar
vidare hivda att dven IT-konsulternas specifika forhallande till karridr stod-
jer reproduktionen av en meritidentitet. “Karridr” definieras utifrdn att IT-
konsulter jobbar med en teknologi som skapar forutsattningar for hur arbetet
utformas. Framfor allt skapas forutsittningar for vilken kunskap som behévs
for att utfora tjinsterna. Dessa tjidnster behover dock stiandigt utvecklas for
att halla kunderna intresserade. Lirande och utveckling hos den enskilda
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konsulten, antingen genom utbildningar och interaktion eller genom egen
reflektion och experimenterande, bidrar sdlunda till utveckling av tjédnsterna.
Drar man detta resonemang till sin spets betyder det att 4ven om lirande och
utveckling inte belonas med hierarkisk befordran eller ndmnbart hogre 16n,
s formas IT-konsulterna i sin identitetskonstruktion genom intern uppskatt-
ning och normer for hur en god IT-konsult bor agera.

Synliggorande karridrstruktur disciplinerar konsulters identitet

Foucault (1975/1977) uttrycker att vi intritt i ”den odndliga examens och
den tvingande objektiveringens tidevarv” och syftar med detta bland annat
pa den stindiga undersdkning, utvirdering och inspektion av individer som
bland annat kommer till uttryck i skolvérlden. I skolan utsitts eleverna for
stindig utvédrdering genom diverse kunskaps- och fardighetstest. Dessa test
ges for att kategorisera elevernas fardigheter och kunskapsniva, deras forut-
sattningar for ldrande och eventuella behov av speciella utvecklingsstdd.
Kunskapstest och betyg har bland annat funktionen att avgora vilka individer
som passar till vilken typ av arbete. Som vi sett ovan aterfinns silunda denna
typ av system for synliggorande dven inom konsultation. Managementkon-
sulter och IT-konsulter disciplineras olika genom skilda praktiker kring kar-
ridr och sjalvutveckling inom respektive affirsmodell. Disciplineringen sker
genom praktiker for hur enskilda medarbetares arbetsinsatser bedéms och
synliggors. Inom IT-konsultation synliggérs konsulternas kompetens genom
den teknologi de arbetar med medan inom managementkonsultation synlig-
gors kompetens genom ett speciellt utarbetat karridrsystem.

Men hur formas den skilde konsulten av den synliggérande karridrstruktu-
ren? Praktiken kring karridir 4r utformad sé att information samlas in om de
enskilda konsulterna. Informationen om konsulterna bildar sammantaget en
kunskapsmassa om den enskilda konsulten, dennes arbetsprestationer och
utveckling. Konsulterna blir pa detta sitt enskilda “konsultfall”, dvs. avgran-
sade individer vars individuella prestationer synliggors. Utifran dokumente-
rad information kan konsulten sedan jimforas med andra konsulter och med
normer for 6nskad prestation. Inom managementkonsulternas up-or-out sy-
stem har denna undersdkning av konsulterna bland annat till syfte att fungera
som underlag for utséllning av konsulter som inte nar upp till de 6nskade
prestationerna.

I likhet med tidigare studier (jfr Grey 1994) har jag visat att vad som uppfat-
tas som kompetens och prestation i konsultforetag inte endast ror teknisk
kunskap och fardigheter. Att prestera som managementkonsult innebér dven
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att fora sig, kli sig, uttrycka sig och i allménhet agera pé ett visst sitt. Kon-
sulterna bedoms séledes utifran hur vil de passar in i bilden av idealkonsul-
ten och hur vél de anammar den 6nskade konsultidentiteten.

Jamfort med managementkonsulter formas IT-konsulter till storre del 1 rela-
tion till deras insatser i det dagliga arbetet. En tydligare teknologi kring vil-
ken IT-konsulterna arbetar synliggdr ett gott arbete. Men dven IT-konsulter
anvander utvecklingssamtal och individuella utvecklingsplaner som ett
kompletterande styrmedel. For IT-konsulter har dock utvérdering av konsul-
ternas arbetsinsats inte samma betydelse som inom managementkonsulta-
tion. Men de kan 4ndi péiverka konsulternas sjilvbild. Aven om IT-
konsulternas resultat i relation till utvecklingsplaner inte fir samma avgo-
rande roll som for managementkonsulterna s& har de fortfarande en synlig-
gorande funktion. Vad som utvirderas och vad som behandlas i utvecklings-
samtal sdtter fokus pa vissa aspekter av konsulterna vilket vidare ger signaler
om vilka egenskaper, attityder och handlingar som foredras. Att IT-
konsulterna involveras i dessa utvecklingsplaner kan bidra till hur de formas.

Diskussionen av hur konsulterna disciplineras att konstruera en viss konsult-
identitet har hir forts pd en konceptuell niva utan djupare exemplifiering el-
ler nyansering. Min avsikt har varit att ge en podngfull forstaelse av hur kon-
sulternas verksamhet bidrar till att forma deras identitetskonstruktion. Fort-
satta studier borde mer ingdende belysa hur konsulter disciplineras av prak-
tiken i konsultverksamhet. I nésta kapitel visar jag hur analysen ovan kan bi-
dra till att f6rstd hur konsulters identitet pAverkar forutsittningarna for integ-
ration i fusioner mellan konsultforetag.
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KAPITEL 11

BETYDELSEN AV KONSULTERS
IDENTITET FOR INTEGRATION

Integration innefattar interaktion och samordning och kan ske pa flera plan i
organisationen (Shrivastava 1986). Det kan handla om att homogenisera
procedurer och processer s& som system for styrning och uppf6ljning, om att
sla samman organisatoriska delar fysiskt och strukturellt och om att homo-
genisera virderingar och andra kulturella element i de tva foretagen. Integra-
tion dr en del av att forverkliga fusionen, dvs. att realisera de synergier
transaktionen motiverades av. Tidigare fusionsforskning har betonat att for
att integrationen ska leda till de fordelar man ridknat med behover integratio-
nen planeras och genomforas medvetet (Jemison & Sitkin 1986, Haspeslagh
& Jemison 1991, Datta 1991).

I tidigare studier av fusioner mellan professionella serviceforetag hdvdar
man dock att det dr svért att planera och styra integration i denna typ av fore-
tag (Greenwood et al 1994, Empson 2000, 2001). Detta beror pa specifika
drag i verksamhetens art dir man 4r beroende av att kunskapsarbetarna delar
med sig dels av sin kunskap och kompetens i organisationen, dels av sina
kundkontakter. D4 det dr medarbetarna, individuellt och som grupp, som
dger den kunskap som dr grunden for verksamheten dger de dven makten
over denna kunskap (Empson 2001). For att integration, dvs. samordning
och interaktion, ska ske mellan organisationer av denna typ dr en forutsitt-
ning darfor att medarbetarna adr Oppna for samarbete och kunskapsutbyte
Over organisationsgrinserna. Initiativ till samarbete och utbyte maste ske 1
verksamheten och kan inte patvingas uppifrdn. Ledningen kan skapa forut-
sittningarna for integration, men den kan inte kontrollera hur integrationen
faktiskt utvecklas. Detta ar speciellt relevant i fusioner som den mellan Tech
och Mac, dir motivet for sammanslagningen var att kombinera kompetens-
omraden. For att kompetens ska kombineras méste kunskap pa nagot sitt de-
las.
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Givet att initiativ till integration i konsultforetag maste tas av enskilda kon-
sulter i verksamheten ar det viktigt att se till att forutsdttningarna for att sa-
dana initiativ finns. I detta kapitel besvarar jag studiens andra forskningsfra-
ga: Hur pdverkar framstdllningar av konsulter och konsultverksamhet (kon-
sulters identitet) forutsdttningarna for integration i fusionen? Detta innebar
att jag tittar pd de forutsdttningar reproduktionen av konsulters identitet ska-
par for integration i fusionen mellan Tech och Mac. Framfor allt visar jag
hur konsulternas identitet normaliserar deras instéllning till integration. Som
ett forsta led sammanfattar jag nedan hur integrationsarbetet sag ut i TeMac.

SKEDDE NAGON INTEGRATION?

Det som motiverade fusionen mellan Tech och Mac var, som vi tidigare sett,
att integration av kompetensomraden for IT och management skulle skapa
mdjligheter att erbjuda nya kombinerade tjanster och samordna forsiljning
av existerande tjinster. For att uppné detta mél startade man i bdrjan av fu-
sionen dels ett dvergripande planeringsprojekt, dels ett antal specifika integ-
rationsprojekt. I dessa projekt kartlade man de tvd organisationerna och for-
mulerade forslag pa integrationsatgirder. Nedan sammanfattar jag huruvida
det skedde ndgon integration mellan Tech och Mac efter fusionen. Samman-
fattningen ar delvis en repetition fran kapitel sex. Jag utgér fran Shrivastavas
(1986) uppdelning av integration i: homogenisering av procedurer och pro-
cesser, strukturell integration, fysisk integration och kulturell/social integra-
tion.

HOMOGENISERING AV PROCEDURER OCH PROCESSER. Ett av de projekt man
drev i planeringen av integrationen gick ut pd att utreda vilka styrmodeller
den gemensamma organisationen skulle baseras pa. De initiala planerna var
att homogenisera olika stddsystem och andra processer och procedurer for
att dirigenom skapa en gemensam och sammanhéllen organisation. Jamfor-
bara system skulle hjilpa till att samordna verksamheten mellan olika af-
farsomraden. Ett exempel pd en central styrmodell som diskuterades var
“performance management” systemet, som omfattar 16nenivéer, bonusmo-
deller, rekryteringsprocesser mm. Dessutom hade man planer pa att infora
gemensamma rapporteringssystem och procedurer for projektstyrning, upp-
f6ljning och utvirdering mm.

Dessa forsok resulterade i en hel del fordndringar. Bland annat infordes en
gemensam internwebb och gemensamma rapportsystem. Dessutom fick
Tech tillgdng till Macs beryktade kunddatabaser. Managementkonsulterna
menade dock att manga av de styrsystem som kom frdn Tech var for tidskri-
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vande, specifika och byrakratiska for att passa en managementkonsultverk-
samhet. Systemen upplevdes begrinsa verksamheten snarare in stodja och
underlitta den. Dessutom var managementkonsulterna till en bdrjan ovilliga
att ingd 1 gemensamma lone- och bonussystem. Dessa system skulle gora det
uppenbart att managementkonsulterna tjinade mer &n IT-konsulterna, och
man befarade att det skulle skapa avundsjuka och missdmja. Det dr dock
oklart 1 vilken utstrickning procedurer och processer verkligen homogenise-
rades och i vilken utstrickning de skulle ha kunnat homogeniseras. Mana-
gementkonsulternas reaktioner och uttalanden, till exempel att “det &r ju en
omdjlighet att integrera”, tyder dock pa att homogeniseringen inte gick si
langt som man forsta hade tinkt.

STRUKTURELL INTEGRATION. Integrationsplaneringen resulterade dven i ett
forslag pd ny struktur som skulle upprittas cirka ett halvar efter att plane-
ringsarbetet paborjades. Den nya strukturen var en matrisstruktur i vilken af-
farsomrddena stdlldes mot en séljorganisation med s kallade “marknadssek-
torer”, dvs. ansvarsomrdden for forsdljning och kontakt med kunder i olika
marknadssegment. De affirsomrdden som preciserades var: Strategic Con-
sulting (strategikonsultation eller sa kallad “high end” managementkonsulta-
tion), Management Consulting Business Solutions (managementkonsultation
inklusive businesskonsultation), Technology (IT-konsultation) och Operate
(forvaltning av IT-system och IT-avdelningar).

Férutom sammanslagning av managementkonsultenheterna (Macs manage-
mentkonsulter, Independents managementkonsulters och businesskonsulter-
na) innefattade denna struktur inte ndgon utpriglad integration mellan kon-
sultationsomradena. Istéllet var tanken att integration skulle ske genom sdlj-
organisationen och i enskilda kundprojekt. Bland annat var det meningen att
sdljorganisationen dels skulle ta dver ansvaret for all forsdljning, dels ta hu-
vudansvaret for vard av kundrelationerna. Séljarna skulle pa si sitt avlasta
konsulterna for att de skulle kunna koncentrera sig pa leverans. Integration
skulle hédr ske genom att sdljpersonal skulle ha kunskap om alla typer av
tjanster. Dirigenom skulle de dels kunna silja in projekt dir flera kompe-
tensomrdden behovde involveras, dels “korssilja”, dvs. utnyttja att kon-
sultuppdrag inom ett kompetensomrade skulle kunna generera nya afférer
inom ett annat. Integration i enskilda kundprojekt innebar dessutom att dven
om konsulter frin olika kompetensomréden tillhorde olika enheter i organi-
sationsstrukturen, si skulle de motas, samarbeta och kombinera kompetens i
kombinerade kundprojekt.
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Tanken med en separat séljkir som kunde ta hand om huvuddelen av kund-
véarden och forsédljningen var, som vi sett i analysen, nidgot som stimde over-
ens med Tech och IT-konsulternas affirsmodell, medan det daremot var
frimmande for Mac och managementkonsulternas affirsmodell. Manage-
mentkonsulterna betonade snarare att forsidljning och leverans av projekt
skulle sammanflétas och att virdandet av kundrelationer var en viktig del av
den enskilde konsultens mognadsprocess och karridr som konsult. Eftersom
strukturen inte stimde Gverens med managementkonsulternas affirsmodell
ignorerade de séljorganisationen och fortsatte att silja sina egna projekt och
vérda sina kundrelationer sd som de gjort tidigare. Man sade att “det ar helt
omGjligt att sédlja alla saker i en och samma individ”, eftersom det innefatta-
de sa skilda och komplexa kompetensomraden. Detta fick vidare konsekven-
sen att sdljorganisationen inte fick tillgdng till managementkonsulternas pro-
jekt, vilket hindrade bade forsidljning av kombinerade projekt och korsfor-
sdljning. Detta ledde till att man s& smaningom krympte sektorsorganisatio-
nen si att den till slut endast ansvarade for ett fital nyckelkunder. Enligt
konsulterna lyckades man inte heller silja in kombinerade projekt, vilket in-
nebar att de kundprojekt som kridvde konsulter med kompetens fran flera af-
farsomrdden var fa.

Forutom problemen med att integrera forsdljning och skapa gemensamma
projekt stotte man dven pd problem med integrationen i managementkon-
sultenheten. 1 den forsta strukturen innefattade enheten Management Consul-
ting Business Solutions bdde Macs managementkonsulter, utom de s kalla-
de strategikonsulterna, och Techs businesskonsulter. Denna struktur innebar
att dessa tva grupper var integrerade i alla fall pa pappret. I samband med att
siljkdren krymptes brot man dock upp denna enhet. Macs managementkon-
sulter och strategikonsulter slogs samman till enheten Strategy & Transfor-
mation, medan businesskonsulterna bildade en egen enhet under namnet Bu-
siness Solutions. Detta beskrevs som en renodling av affirsomrddena och
motiverades av att businesskonsulterna med sin inriktning mot IT inte var
ndgra riktiga” managementkonsulter. Ett 4r senare slogs dessa tvd enheter
samman igen, men vid det laget hade merparten av businesskonsulterna 1am-
nat organisationen. Detta innebar att de initiala ambitionerna att integrera
dven hir minskades.

Fysisk INTEGRATION. En fraga i integrationsarbetet var huruvida det nya fore-
taget skulle samlokaliseras. Som framkom i kapitel sex rorde denna friga
framfor allt Stureplanskontorets vara eller icke vara. Under flera ar efter fu-
sionen satt Macs managementkonsulter kvar pa sitt kontor pa Stureplan, me-
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dan resten av den Stockholmsbaserade organisationen satt i lokaler i Stock-
holmsfororten Alvik. Har ar det dock oklart vilka de initiala planerna for in-
tegration var. Konsulternas resonemang tyder pé att managementkonsulterna
fick dispens att sitta kvar pa Stureplan i nigra ar, men att huvudtanken var
att de skulle samlokaliseras med 6vriga foretaget efter hand. Argumenten for
samlokalisering var att mojligheten att spontant triffas och interagera skulle
underlitta integration och skapandet av en sammanhéllande vi-kénsla i bola-
get. Att man satt 1angt ifrén varandra innebar dven att det blev svarare att ta
initiativ till samarbete dver affirsomradena.

Managementkonsulterna motsatte sig dock en flytt frdn Stureplan med ar-
gumentet att kontorets placering i centrala Stockholm var en forutséttning
for deras verksamhet. Kontorets centrala lige var nddvindigt for att locka
till sig rétt rekryter och for att utveckla och varda relationen med kunder som
dven de hade centralt beligna kontor. Overlag beskrevs det som en prestige-
och statusfraga. P4 grund av managementkonsulternas motstind skéts flytten
frén Stureplan upp.

Forst tre &r efter fusionen flyttade managementkonsulterna till Alvik. Men
trots att flytten till slut hade 4gt rum kunde managementkonsulterna fortsitta
att undvika interaktion med konsulter fran andra enheter d& de holl till pa ett
eget plan i byggnaden i Alvik.

KULTURELL/SOCIAL INTEGRATION. Det fanns dven ambitioner att skapa en
kdnsla av gemenskap i organisationen. Kénslan av gemenskap skulle medfo-
ra att man skulle ldra kdnna varandra 6ver kompetensomradesgrianserna och
dérigenom &dven dela med sig av varandras kunskaper och lira av varandra.
Pa det sittet skulle realiseringen av kombinerade kompetenser underlittas.
Dock fanns inga formella planer for hur denna sociala integration skulle
astadkommas. Man hoppades snarare att den skulle vixa fram allt eftersom
konsulterna bérjade jobba tillsammans i gemensamma projekt. Men som vi
sag ovan blev det inte som man tinkt sig.

En del initiativ till sociala aktiviteter togs dock. I kapitel sex ndmns ett ex-
empel dir IT-konsulter inom outsourcing bjudit in managementkonsulterna
till Alvik for att man skulle ldra kénna varandra. Att sd fi managementkon-
sulter dok upp beskrivs som en illustration av de “vattentita skott” som
fanns mellan afférsomradena.

Som ovan genomging av integrationsplaner och utfall i TeMac-fusionen vi-
sar fanns det initialt planer pd integration mellan kompetensomraden, dvs.

221



mellan olika konsultgrupper. Ambitionerna avtog dock efterhand. Man kun-
de inte integrera system och styrmodeller, eftersom skillnaderna 1 affarsmo-
dellerna var for stora. Integrationen i gemensamma kundprojekt dgde séllan
rum. Dessutom skedde samlokalisering sent och nir den vil d4gde rum fanns
en fysisk separation dven i den gemensamma byggnaden. Till sist férhindra-
des aven social integration av den begrinsade integrationen pa Gvriga omra-
den. Som tidigare forskning visar dr integration i konsultféretag och andra
professionella serviceforetag beroende av att enskilda medarbetare tar initia-
tiv till integration. Avsaknaden av sddana initiativ dr en central forklaring till
bristen pa integration i TeMac. Varfor togs da inte dessa initiativ? Jag kom-
mer nedan att visa hur reproduktionen av tva skilda konsultidentiteter kan
tinkas ha péverkat forutsittningarna for integration negativt.

NORMALISERAD INSTALLNINGEN TILL INTEGRATION

Analysen av fusionen har hittills visat att betoning pa skillnader mellan af-
farsmodeller skapade en situation dér forutséttningarna for integration mel-
lan managementkonsulterna frdn Mac och Gvriga konsulter frdn Tech var
begransad. I tal, handling och i dvergripande praktik sattes barridrer upp
mellan grupperna. En forklaring till bristen pd integration kan hittas i kon-
sultdiskurser som formar konsulternas identitetskonstruktion, eftersom hur
konsulterna framstaller sig sjdlva dven formar deras instéllning till integra-
tion.

I foregdende kapitel sdg vi hur konsulters identitet disciplineras genom nor-
maliserande praktik inom konsultation. Genom kundens blick och synliggo-
rande karridrstrukturer disciplineras konsulter att reproducera en viss kon-
sultidentitet. Utifran resultaten fran foregiende analysdelar havdar jag att IT-
konsulters och managementkonsulters identitet reproduceras som del av var
sin konsultdiskurs. IT-konsulternas identitet ar reproducerad inom en I7-
konsultdiskurs medan managementkonsulternas identitet dr formad inom en
managementkonsultdiskurs. Dessa diskurser innefattar sdlunda bade ett visst
sitt att framstélla konsultverksamhet och konsulters subjektivitet och en viss
praktik inom konsultation. I detta avsnitt kommer jag att visa hur forutsitt-
ningarna for integration paverkades av forekomsten av dessa tvé skilda kon-
sultdiskurser. Ndrmare bestdmt visar jag hur reproduktionen av skilda kon-
sultidentiteter, som del av tv skilda konsultdiskurser, normaliserar konsul-
ternas instdllning till integration. Framfor allt pdverkas forutsittningarna for
att konsulter 1 olika grupper ska ta initiativ till integration. Normalisering in-
nebér hér att diskursen kring konsulters identitet, dvs. kring en elitidentitet
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och en meritidentitet, formade uppfattningar bland dessa konsulter om vilka
stillningstaganden som &ar mdjliga, logiska och riktiga i fusionen (jfr Clegg
1998). Pé detta vis dr framstillningen av konsulter och konsultverksamhet,
dvs. konsulternas identiteter, generativ i fusionsprocessen. Olikheterna blir
med andra ord verkliga nir konsulterna agerar utifran sina idéer om olikhet.
De tva konsultdiskurserna normaliserade instéllningen till integration genom
att: (1) normalisera synen pd parterna och deras status, (2) normalisera sy-
nen pa skillnader i kompetens, och (3) normalisera synen pad fusionen.

Normalisering av synen pd parterna och deras status

De tva konsultdiskurserna normaliserade for det forsta synen pd parterna
och deras status® i fusionen, vilket framfor allt fick konsekvenser pa kon-
sultgruppernas samarbetsvilja. En del av motivet for fusionen var att Tech
hade ambitioner att utveckla sin kompetens inom IT-konsultation till att
dven innefatta managementkonsultation. For att mdjliggéra denna kompe-
tensutveckling ville konsulterna frdn Tech, bade IT-konsulterna och busi-
nesskonsulterna, initiera samarbete med managementkonsulterna fran Mac.
Intresset att fa till integration var stort, i alla fall till en borjan. Viljan till
samarbete visade sig i forsok att skapa tillféllen till interaktion och till att
ldra kinna varandra, i argument for en fysisk integration i gemensamma lo-
kaler och 1 besvikelsen man visade nir managementkonsulternas intresse for
samarbete och integration visade sig vara litet.

I gengild gjorde managementkonsulterna fran Mac motstand mot att samar-
beta. Framfor allt gillde detta motstdnd samarbete och integration med
Techs businesskonsulter, som var en grupp som Macs konsulter inte ville er-
kénna som riktiga managementkonsulter. Detta motstind tog sig bland annat
uttryck 1 Macs managementkonsulter motvilja att acceptera en struktur och
enhetsindelning diar Techs businesskonsulter ingick i managementkonsult-
enheten. Dessutom stidngdes businesskonsulterna ute fran forna Macs kontor
pa Stureplan. Men som vi sett visade man dven motstdnd mot interaktion och
samarbete med IT-konsulterna.

Enligt Empson (2001) finns tva villkor for att medarbetare i professionella
serviceforetag ska samarbeta med fusionspartnerns. For det forsta ska de tro

3 1 fusioner och uppkdp ir det vanligt att involverade “parter” definieras som de tv4 involverade organisa-
tionerna som kommer samman med var sin historia och intern dynamik (Kleppesto 1993). I fusionen mel-
lan Tech och Mac séigs parterna vara professionella grupper, managementkonsulter och IT-konsulter, vars
profession hade var sin historia och dynamik. Sedan “rdkade” dessa grupper ha sin plattform i var sin av de
sammangéende organisationerna.
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att de kommer att fa ta del av for dem vérdefull kunskap i samarbetet. For
det andra ska de tro att deras rykte kommer att stirkas. Om de inte ser att de
far ngon egen fordel av att dela med sig av sin kompetens kommer de att
befara att den egna kompetensen exploateras. Och om de tror att deras rykte
pa marknaden kommer att forsimras genom association kommer de att befa-
ra att den egna imagen kontamineras. Rddslan for kontaminering kopplar di-
rekt an till frigor som rér medarbetarnas sjalvbild och identitet, dd forand-
ringar i organisationens eller professionens image hotar individernas sjélv-
bild. Rddslan for att exploateras beror framfor allt medarbetarnas kunskap
och kompetens, men som vi sett tidigare kan en professionell grupps forhél-
lande till kunskap och kompetens vara en central del i gruppens identitet.

For att forstd skillnaderna i instdllningen till samarbete, dvs. varfor IT-
konsulterna till en bérjan frimjade integration och varfér managementkon-
sulterna gjorde motstdnd mot integration, behdver vi ater igen ta en titt pa de
tvd konsultdiskurserna och p& den relation mellan konsultgrupperna som
konsulternas identitetskonstruktion medforde. Jag visar nedan hur reproduk-
tionen av tva olika konsultidentiteter, och den diskurs inom vilken denna re-
produktion sker, normaliserar konsulternas instillning till samarbete genom
den syn pa de inblandade parterna diskursen innefattar.

IT-konsulternas instéllning till integration utgér fran den meritidentitet de
reproducerar. Denna identitet innebér att konsulterna ser sig sjdlva som méin-
niskor som vill ldra och utvecklas och som tror pa dialog. Givet denna iden-
titet kan vi anta att integration med managementkonsulterna sags som en
mdjlighet att 1dra av dem och déirigenom utveckla bade organisationens och
individernas kompetens. Att si dr fallet framgér av IT-konsulternas utsagor.
Fusionen beskrevs bland annat som “en tillgdng” och en ”mgjlighet att kon-
takta andra kollegor”. Associationen med managementkonsulterna kan ses
som ett forsok att hja statusen for IT-konsultation. De hoppades att om de
kunde tilldgna sig den kompetens managementkonsulterna besatt skulle de
dven fa del av den status managementkonsulterna hade pa marknaden och
dirigenom kunna ta ut hdgre timpriser och ha kontakt med foretagsfolk pa
hogre nivéer i kundféretagen. IT-konsulterna borde ddrmed inte ha befarat
att de skulle bli exploaterade i samarbetet, och det fanns sdlunda inte ndgon
anledning att motsitta sig integration. Detta ar ett satt att forstd IT-
konsulternas till en bdrjan positiva instéillning till integration.

Men det finns tecken pé att IT-konsulternas instillning till samarbete dndra-
des med tiden. I och med att managementkonsulterna ignorerade deras initia-
tiv till integration borjade IT-konsulterna tycka att det inte var virt att forso-
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ka samarbeta med managementkonsulterna. Managementkonsulterna be-
skrevs som snobbig och arroganta. Detta kan delvis forstds som ett resultat
av att IT-konsulterna fatt “mo6ta” managementkonsulternas elitidentitet. De
moétte med andra ord en grupp konsulter som talade och agerade utifrdn en
vérldsbild diar méanniskor kategoriseras som béttre och simre och som beto-
nar det yttre uttrycket. D4 IT-konsulternas identitet utgick fran en tro och be-
toning pé formella meriter och d& deras fortroende hos kunderna bygger pa
teknisk kompetens kan managementkonsulternas betoning pa yta och uttryck
ha upplevts hota den bild av noggrannhet och jamlikhet som stodde IT-
konsulternas verksamhet. Efter att man fitt erfara managementkonsulternas
elitidentitet befarades en ndrmare association med managementkonsulter sé-
lunda kunna leda till kontaminering av IT-konsulternas meritidentitet. Detta
kan vara en delforklaring till att IT-konsulternas initiativ till integration av-
tog med tiden.

Managementkonsulternas forhdllande till integration utgér i sin tur fran deras
elitidentitet. Detta innebir att de ser sig som bittre och hogre rangerade dn
andra. P4 grund av att de betonade hierarkisk relation till andra s starkt
hade statusskillnader en stor betydelse i managementkonsulternas instillning
till samarbete och integration. Eftersom managementkonsulterna redan an-
sdg sig vara bést pd det de var 4amnade att vara, dvs. som naturliga talanger
inom managementkonsultation, och eftersom de inte hade samma tro pa
ldrande och utveckling som IT-konsulterna sig de inte samma fordelar med
samarbete och integration som IT-konsulterna. Vidare hade de inga fordelar
att himta i form av hojd status av att ha tilldgnat sig kompetens inom IT-
konsultation. Det dr dven troligt att IT-konsulternas forsok till erfarenhets-
och kompetensutbyte i ljuset av detta upplevdes som forsdk att utnyttja ma-
nagementkonsulterna. En mojlig forklaring till att managementkonsulterna
motsatte sig integration dr alltsa att de befarade att de skulle bli exploaterade
i samarbetet.

Men managementkonsulterna reaktion pad samarbetet kan dven kopplas till
direkta hot mot deras identitet. Forutom betoning pé konsultgruppens elitsta-
tus baseras managementkonsulternas identitet, som vi sett tidigare, pa fore-
stallningar om idealkonsulten som en naturlig begdvning, vilket lade fokus
pé forkroppsligade egenskaper. Att vara managementkonsult innefattar si-
lunda att fora sig, kla sig och utrycka sig pa ritt sétt. Denna identitet motsva-
rar den image man beh6vde ha for att ge konsulttjénsten legitimitet och vir-
de utat. Med farhdgan att omvirlden skulle borja forknippa management-
konsulterna med “fel” typ av egenskaper, dvs. borja se dem i termer av IT-
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konsulternas identitet, framstod ett officiellt samarbete och association med
IT-konsulterna som ett hot. Risken var stor att en sddan association skulle
leda till en nedvirdering av managementkonsulternas kompetens.

I relationen mellan managementkonsulter och IT-konsulter finns dven en
motséttning i synen pa hur man anammar kunskap och i synen pé vad som &r
kunskap. Genom fusionen ville IT-konsulterna tilldgna sig kompetens inom
managementkonsultation for att utveckla nya tjdnster och hdja tjénsternas
status. IT-konsulterna hade genom sina kultiverade dispositioner instéllning-
en att kompetens kan tillignas. Aven om detta lirande inte bara innefattar
konceptuell kunskap av modeller och verktyg, utan kan fOrutsdtta praktisk
erfarenhet, ses kunskap framfor allt i termer av teknisk kunskap. For IT-
konsulterna framstod kompetens inom managementkonsultation sidlunda
som ndgot man kunde tilldgna sig bara man fick kunskap och forstaelse for
hur managementkonsultation utfors.

Men for managementkonsulterna handlade kompetens inom management-
konsultation om mer n tillignande av teknisk kunskap. Som vi sett tidigare
betonade de dven vikten av att genom ratt manér kunna ge rétt intryck mot
omvirlden. Managementkonsulterna ser inte dessa forkroppsligade egenska-
per som nigot man medvetet kan ldra sig utan som ndgot man antingen har
eller inte har. Att IT-konsulterna férsokte ldra sig managementkonsultation
genom att se det som en teknisk kompetens framstod i ljuset av detta som ett
hot mot deras identitet. IT-konsulternas forsok att ldra sig managementkon-
sultation som en uppsitining teknisk kunskap gjorde att denna kunskap i
managementkonsulternas dgon inte framstod som genuin. Skulle ”vem som
helst” borja agera som managementkonsult si skulle forutsittningarna for
yrkets status av exklusivitet och utvaldhet brytas ner. Att managementkon-
sulterna gjorde motstind mot samarbete och integration i fusionen kan sa-
lunda forstds som ett resultat av att de upplevde att deras elitidentitet hotades
av association med konsulter med fel identitet och lagre status.

Sammantaget kan konsulternas samarbetsovilja forstds som formad av skill-
nader i status forknippade med respektive konsultdiskurs, och specifikt kon-
sulternas identitet. Genom samarbete med personer med en annan yrkesiden-
titet kan en yrkesgrupp tvingas frangé de principer som bygger upp den egna
identiteten. Om reproduktionen av en viss identitet dr centralt fér verksam-
hetens framgéng och dverlevnad ar sannolikheten stor att gruppen motsitter
sig detta samarbete. En yrkesgrupps identitet har sdlunda betydelse vid en
fusion inte endast som en tolkningsram for de samarbetsproblem som upp-
star (Kleppeste 1993), utan dven som grundpelare i yrkets arbete och kom-
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petens. P4 grund av skillnaderna mellan de identiteter konsulterna reprodu-
cerade normaliseras synen pa parterna och deras status i métet mellan IT-
konsulter och managementkonsulter. Synen pa parterna och deras status pé-
verkar i sin tur samarbetsviljan och instidllningen till integration. Eftersom
samarbetsvilja har visat sig vara speciellt relevant i konsultforetag kan bris-
ten pd integration i TeMac delvis forklaras av att samarbetsovilja blev en
norm 1 relationen mellan IT- och managementkonsulter.

Normalisering av synen pd skillnader i kompetens

Konsultdiskurserna normaliserade dessutom synen pd skillnader i kompetens
mellan konsultgrupperna. Detta innebar vidare att oforenlighet mellan IT-
konsultation och managementkonsultation betonades som hinder for integra-
tion. Ett centralt tema i denna studie har varit hur konsulterna sarskilt fram-
hédvde skillnader mellan konsultgrupper som en viktig forklaringsfaktor for
att forstd fusionen. Men det var inte framfor allt att olika typer av konsulta-
tion fungerar olika eller att det fanns skillnader mellan olika typer av konsul-
ter som framstdlldes som problematiskt, utan snarare att dessa skillnader
gjorde verksamheterna oforenliga. Instillningen till skillnader mellan mana-
gementkonsultation och IT-konsultation normaliserades av konsulternas
identitet och utgdr en forutsittning for integration i fusionen. I detta avsnitt
visar jag hur IT-konsulternas och managementkonsulternas respektive iden-
titet, som del av var sin konsultdiskurs, normaliserar forestillningar om
oforenlighet som hinder for integration.

Tidigare forskning om fusioner har betonat vikten av att kartligga forenlig-
heten mellan foretag innan beslut om sammanslagning tas. Framfor allt har
man hér talat om vikten av strategisk och organisatorisk forenlighet (Jami-
son & Sitkin 1986, Datta 1991). Strategisk forenlighet (strategic fit”) kan
forstds som i vilken utstrickning de ténkta fusionsparternas strategier for-
stirker och kompletterar varandra, dvs. vilken potential till synergier som
finns mellan verksamheterna. Organisatorisk forenlighet (”organizational
fit”) kan i sin tur forstés som i vilken utstrickning de sammangaende organi-
sationerna fungerar pa liknande sitt, vilket paverkar hur enkelt de tvéa orga-
nisationerna kan sammansméltas i integration. Detta innefattar allt fran hur
de tva foretagen leds, vilken typ av anstillda de dr beroende av, hur verk-
samheterna administreras, vilka belonings- och utvirderingssystem som an-
vénds till vilken betydelse olika kultureila element har i organisationerna.

Att organisatorisk forenlighet ar en viktig faktor att uppmarksamma beror pa
att skillnader i organisatorisk praktik setts som en av huvudforklaringarna
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till att fusioner med god potential trots detta inte lyckats skapa virde. Ut-
géngspunkten ar att olikheter skapar konflikter och motstind mot att integre-
ra organisationerna. Ju stdrre olikhet desto stérre sannolikhet att organisa-
tionsmedlemmar gér motstdnd mot samarbete och interaktion. Men organi-
satorisk forenlighet &r ndgot som foretag ofta forsummar nér de planerar en
fusion eller ett uppkop (Jamison & Sitkin 1986). De tidigare stadierna av fu-
sionsprocessen karaktiriseras ofta av tvetydighet och att man avstér fran att
precisera de specifika forhallandena mellan parterna, eftersom detta anses
underlitta att {3 till stind en affir. Detta kan medf6ra att konflikter och mot-
stdnd uppstdr ndr fusionen blir allt mer verklig och nér olikheterna blir allt
mer tydliga i det dagliga arbetet (jfr Greenwood et al 1994; Lowstedt et al
2003).

Som i s manga fusioner var strategisk forenlighet ett uttalat motiv for sam-
manslagningen av Tech och Mac. Férenligheten uppgavs ligga i virdet av att
kombinera kompetens inom managementkonsultation och IT-konsultation.
Detta sdgs bland annat som ett naturligt steg i ’den Nya Ekonomin” eller
“informationssamhillet”, dir foretag dr allt mer beroende av informations-
teknologi i sin verksamhet. Att hantera informationsteknologi har blivit en
del av att leda organisationer, vilket betyder att IT har blivit en ”strategisk
friga” i kundforetagen. Genom att integrera Macs kompetens inom mana-
gementkonsultation med Techs kompetens inom IT-konsultation ville man:
(1) skapa mdjlighet for nya tjanster diar dessa kompetenser kombinerades,
(2) fa tillgang till varandras kundkontakter och bland annat att silja in IT-
projekt genom managementkonsulternas kontakt pa ledningsnivd, och (3)
skapa ett integrerat tjdnsteerbjudande, vilket skulle géra det mojligt for kun-
den att vinda sig till ett och samma konsultforetag for tjinster inom hela
kedjan, dvs. fran rddgivning kring strategi och fordndringsprojekt, till im-
plementering och forvaltning av IT-system.

For att dessa mojligheter skulle bli verklighet behévde verksamheterna in-
tegreras. Som vi sett tidigare omfattade integration att forindra styrsyste-
men, att samordna forsiljningen och att skapa samarbete och interaktion
mellan managementkonsulter och IT-konsulter i gemensamma projekt. Med
tiden 6vergav man dock stérre delen av integrationsplanerna, vilket innebar
att3:n§1nga av de mojligheter man pratat om under ling tid inte blev verkli-
ga.

% Om mojligheterna realiserades senare 4n fyra ar efter fusionen faller utanfor den hir studiens rickvidd.
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I argumentationen mot integration lades tonvikt pd forekomsten av skillna-
der mellan managementkonsulternas och IT-konsulternas affairsmodell. Men
det var inte skillnaderna i sig som var argumentet mot integration, utan att de
innebar att affirsmodellerna var ofGrenliga. Dessutom sades att man skulle
vara tvungen att forindra affairsmodellerna for att de skulle kunna integreras.
Konsulterna menade att man da skulle forstéra den kompetens som innefat-
tades 1 respektive affarsmodell. Sélunda upplevde konsulterna att det fanns
en ofdrenlighet mellan organisationerna, och denna upplevelse forsvarade
integration genom att den medforde motstind.

Frigan dr om detta endast var ett typiskt exempel pa fordndringsmotstand
dar konsulterna helt enkelt hade emotionella investeringar i ett sitt att gora
saker och ting pa? Tidigare resonemang i avhandlingen har indikerat att det-
ta troligen inte var fallet, utan att killan till motstédnd 14g djupare 4n si. Jag
visar nedan hur of6renlighet konstruerades i fusionen och sedan hur denna
oforenlighet var forankrad i konsultgruppernas identitet. Detta askadliggor
hur konsultdiskurserna normaliserade synen pé oforenliga skillnader mellan
konsultgrupperna som sedermera lyftes upp som ett hinder for integration.
Det som pastods vara oférenligt mellan affarsmodellerna aterfinns i diskur-
sen kring konsulters identitet, dvs. i relationen mellan managementkonsul-
ternas elitidentitet och IT-konsulternas meritidentitet. Som vi sett innefattade
dessa identiteter framstéllningar av skillnader i hur konsultation utfors och
framstillningar av konsulter som olika typer av méinniskor. Dessa skillnader
betonades vidare medfora att konsultverksamheterna skulle vara oforenliga.
Reproduktionen av konsulters identitet bidrog dven till att befiista denna
oforenlighet.

Som vi tidigare sett i analysen innefattade konsulternas identitetskonstruk-
tion objektivering, subjektivering och hierarkisering av konsulter och kon-
sultverksamhet. Dessa delar av identitetskonstruktionen bidrog dven till att
befista oforenligheten mellan konsultgrupperna. Att IT-konsultation och
managementkonsultation dr oforenliga beféstes genom att forekomsten av
mojliga skillnader uppmarksammades och betonades som relevanta for fu-
sionen. Oforenligheten blev dock verklig forst nar skilda kategorier av kon-
sulter objektiverades, dvs. nir konsulterna preciserade vad det dr som skiljer
de tva grupperna och deras verksamhet &t. Oforenligheten framstod hér ge-
nom att affirsmodellerna framstilldes utifrdn en intern logik dér delarna
skapade en helhet. F6r managementkonsulterna var detta en logik som ut-
gick frdn partnerdgande, ett up-or-out system och en speciell relation till
kunderna. For IT-konsulterna utgick logiken dels frn planering och styrning
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av stora IT-implementeringsprojekt, dels fran specialisering mellan tekniska
kompetensomréden och mellan forséljning och leverans. Dessa aspekter an-
sags vidare nodvindiga for produktion och leverans av respektive tjanst.

Men oforenligheten omfattade inte bara skillnader mellan verksamheternas
praktik. Genom subjektivering betonades dven skillnader mellan hur olika
typer av konsulter dr som ménniskor. Oforenligheten mellan management-
konsulter och IT-konsulter betonades bland annat i pastendet att den typ av
ménniska som passar som managementkonsult inte passar som IT-konsult
och vice versa. Managementkonsulterna framstéllde sig sjdlva som preste-
rande subjekt, medan IT-konsulterna framstillde sig sjdlva som organiserade
subjekt. Skillnaderna befastes ytterligare genom att kategorierna av konsul-
ter hierarkiserades, dvs. genom att de tillméttes virde och status i relation
till varandra. Oforenligheten framstir dd d&ven genom den prestigeforlust in-
tegration skulle innebira for ena parten.

Oftrenlighet befistes vidare i och med att reproduktionen av konsulternas
identiteter innefattade skillnader i vilken typ av kompetens som ansags cen-
tral for att kunna utfora arbetet i respektive affirsmodell. Detta kopplar an
till skillnaderna i bilden av idealkonsulten och dennes kompetens inom re-
spektive verksamhetsomrdde. I kapitel nio definierades idealkonsultens
kompetens som hur konsulter som individer behover vara for att passa in och
gora bra ifrén sig 1 en verksamhet. Skillnaderna mellan konsultgrupperna be-
star dven av att de har olika syn pa idealkonsulten. IT-konsulterna betonade
framfor allt vikten att ge intryck av formella meriter, medan management-
konsulterna betonade vikten av forkroppsligade och interna egenskaper.
Skillnaderna stod dessutom mellan IT-konsulternas kultiverade meritidenti-
tet och managementkonsulternas essentialistiska elitidentitet. De tvé afférs-
omradenas metoder for kompetensforsorjning var saledes oforenliga. Medan
IT-konsultation var ett kompetensomride en individ ansdgs kunna lara sig
genom att tilligna sig teknisk kunskap och erfarenheter, ansdgs manage-
mentkonsultation vara ett kompetensomréde som en individ behovde natur-
lig fallenhet och talang for att kunna utfora.

For managementkonsulterna innebar denna oforenlighet 1 kompetens att IT-
konsulterna redan var “felprogrammerade” for arbete med managementkon-
sultation. De tinkte for mycket i termer av teknisk kunskap och forstod inte
“hantverket” bakom interaktionen med kunden. Detta var en anledning till
att de inte ville ta med sig IT-konsulter i méten med kunderna eller lita pd en
gemensam séljkar for forsdljning av tjinster.
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For IT-konsulterna ledde oftrenligheten i kompetens snarare till frustration.
De tog initiativ till interaktion, bland annat i syfte att bygga upp kompetens-
nétverk och skapa mgjlighet att kontakta personer vid behov av komplette-
rande kunskap inom nigot managementomride. Problemet var att det var
just de skillnader i kompetensomraden som motiverade fusionen som 1g till
grund for betoningen pa oftrenlighet och for den negativa synen pa integra-
tion.

En slutsats man kan dra av detta dr att oforenlighet inte endast bor ses som
en killa till konflikt och motsténd i fusioner. Det kan till och med vara si att
organisatorisk oforenlighet ar en forutsittning for att sammanslagningen ska
skapa virde, dvs. en forutsdttning for strategisk forenlighet. Detta giller
framfor allt i kunskapsintensiva fusioner dir nyckeln till synergipotential
ligger i kombinationen av skilda kompetensomréden. Det kan dock vara en
omdjlig ekvation att Gverbrygga de organisatoriska oforenligheter som den
strategiska forenligheten bygger pa. Som del av konsulternas identitet disci-
plineras forestdllningar om idealkonsulten och dennes kompetens. En for-
andring av forestillningar och praktik kring vad som uppfattas som kompe-
tens skulle innebédra en fordndring i kompetensomradenas uppbyggnad, vil-
ket potentiellt kan undergriva konsultverksamheternas legitimitetsgrund.
Oforenliga skillnader mellan konsultgrupper framstar sdlunda som oundvik-
liga. Detta betyder att konsulters identitet, med de specifika forestallningar
om kompetens som konsultdiskurserna innefattar, normaliserar en syn pa
skillnader mellan konsultgrupper i vilken oforenlighet mellan dem betonas.
Uppfattningen om oforenlighet anges i sin tur som argument mot integration.
Utifrén respektive konsultdiskurs framstér oforenlighet som normalt och in-
tegration som omojligt. Givet forutsittningarna i det studerade fallet fram-
stir  fusioner mellan  managementkonsultverksamhet och  IT-
konsultverksamhet med kompetenséverforing som motiv som ett paradoxalt
fenomen.

Sammanfattningsvis kan vi forstd oférenlighet som ndgot som normaliseras
av relationen mellan de sammangéende parternas identitet. Denna relation
drar pa branschomfattande konsultdiskurser, vilket begrinsar mojligheterna
att i den lokala situationen definiera grupperna pa ett sétt som stdder foren-
lighet mellan dem. Of6renligheten kan silunda ses som inbidddad i konsult-
branschens praktik. Oférenlighet betonas vidare av konsulterna som ett hin-
der som omdjliggdr integration vilket motverkar att initiativ till integration
tas. Bristen pa integration i TeMac kan alltsd dessutom forstas utifrén att
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ofdrenlighet mellan konsultomradena sigs som sjélvklar. Integration ansigs
med andra ord kunna vara “farligt” for de enskilda verksamheterna.

Normalisering av synen pd fusionen

De tva konsultdiskurserna normaliserade till sist synen pd fusionen och da
framfor allt den betydelse konsultgrupperna lade i fusionen. Tidigare forsk-
ning har visat att en viktig forutsittning for integration ar vilken betydelse
eller mening som berdrda organisationsmedlemmar lagger i en fusion (Klep-
pesta 1993, Risberg 1999, 2003,Vaara 2000, 2002, 2003). Meningsskapande
innefattar komplexa processer genom vilka aktorer tolkar organisatoriska fe-
nomen s& som en fusion och darigenom iscensitter sin verklighet (Weick
1995).

Genom olika meningsskapandeprocesser skapar sig organisationsmedlem-
marna en uppfattning om vilka konsekvenser fusionen och diarpd mgjliga
forandringar har for dem. Meningsskapandet kan vidare innefatta processer
for att lyfta fram vissa aspekter av hindelsen for att ddrigenom framstilla
den som positiv/negativ eller som en framging/ett misslyckande (Vaara
2000, 2002). Inblandade parter refererar ofta till kulturella skillnader mellan
de samgdende foretagen for att ge en viss mening till fusioner. Kulturella
skillnader kan bland annat anvidndas som “syndabock” for ledningens miss-
lyckade forsok att fa till integration (Vaara 2002). De kan dven anvindas
som politiskt verktyg for att driva pd eller géra motstind mot integration.
For att driva pé integration framstills kulturerna som lika och vid motstand
mot integration framstills kulturerna som olika (Vaara 2000). En slutsats
fran tidigare studier dr att hur organisationsmedlemmarna skapar mening
kring fusionen och dess parter dr en central del i fusionsprocessen. Denna
mening kan dock skapas i syfte att anviandas for att framstilla en viss verk-
lighet.

Forutséttningarna for integration kan alltsd formas av vilken betydelse som
laggs i1 en fusion. Genom meningsskapande ges fusionen en viss status i ter-
mer av orsak/verkan och hot/mdjligheter. Jag vill hidr peka pa den néira kopp-
lingen mellan diskurs och mening genom att reflektera 6ver hur den betydel-
se olika grupper lade i fusionen normaliserades av konsultdiskurserna. Fram-
for allt tolkningar av fusionen som ndgonting positivt eller nigonting nega-
tivt torde ha betydelse for mojligheterna till integration. Férenklat kan sigas
att om fusionen ses som nagonting positivt kommer forutsittningarna for in-
tegration vara gynnsamma. Ses fusionen istdllet som nigonting negativt
kommer forutsittningarna for integration vara mindre gynnsamma.
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Intervjuerna visar att fusionen hade olika betydelser for olika konsultgrup-
per. Som framgick i kapitel sex var de grupper som figurerade i diskussio-
nerna om fusionen: IT-konsulterna fran Tech inklusive konsulter inom out-
sourcing, managementkonsulterna och strategikonsulterna frdn Mac, busi-
nesskonsulterna fran Tech samt managementkonsulterna frin Independent.
Att olika grupper tolkade fusionen pa olika sitt beror pa vilken diskurs de
positionerade sig inom. Konsultidentiteterna fungerade i detta sammanhang
som tolkningsramar. Synen pa fusionen normaliserades genom att olika
aspekter av fusionen, dess effekter, hot och méjligheter tolkades utifran oli-
ka ramar.

IT-konsulterna tolkade fusionen som en mdjlighet till kunskapsutbyte. De
sdg den nya organisationen som en plats didr managementkonsulter och IT-
konsulter skulle kunna dela med sig av sina erfarenheter och darigenom ut-
veckla bade sig sjdlva och foretagets tjénster. Man talade héar om att mojlig-
gora “bredd” och “spets” i konsultkompetens och om “samverkan” mellan
konsulter fran olika tjinsteomrdden. Men fusionen tolkades dven som en
mojlighet att 6ka statusen. Tillgangen till managementkonsulternas kompe-
tens och kundrelationer sdgs som en vag till hogre timarvoden och till kon-
takt med toppchefer i1 kundforetagen.

For Macs managementkonsulter innebar fusionen istillet ett 6kat beroende.
Eftersom de var s pass fa i forhdllande till IT-konsulterna befarade de att de
skulle behéva anpassa sig till system och policys som utgick fran IT-
konsulternas verksamhet. Fér managementkonsulterna betydde ett 6kat be-
roende av IT-konsulterna att de skulle tvingas fordndra sin affairsmodell. In-
stdllningen var dock att managementkonsulternas affirsmodell inte kan for-
dndras. Konsultationen méiste organiseras pa ett visst sitt, tjinsterna maste
sdljas pa ett visst sitt och konsulterna maste motiveras pa ett visst sitt for att
verksamheten ska forbli konkurrenskraftig. En anpassning till IT-
konsulternas 16sningar skulle ”forstéra” managementkonsultationens kon-
kurrenskraft. Inom managementkonsultgruppen kan dven ett par olika grup-
peringar urskiljas. Framfor allt urskiljde sig strategikonsulterna frén Gvriga
mer “business process’-orienterade managementkonsulter pa sa sitt att de
fore fusionen varit en sammansvetsad grupp med tydliga traditioner. Men
fusionen tolkades dven som en risk for minskad status f6r Macs manage-
mentkonsulter. De befarade att kompetensnivin inom verksamheten skulle
sjunka och att TeMacs 6vergripande ”IT-stdmpel” skulle forvirra kunderna
och dra ner statusen i managementkonsulternas konsultverksamhet.
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Businesskonsulterna daremot tolkade fusionen som en mojlighet till okad
status. De ansig sig vara managementkonsulter som fokuserat sin verksam-
het mycket kring ledningsfridgor vid implementering av IT-system. Dock
hade de inte samma struktur for kompetensutveckling och kundrelationer
som Macs managementkonsulter hade. Genom att inkluderas i Macs mana-
gementkonsultenhet hoppades man Oka statusen pd den egna verksamheten
och dirigenom fi mer legitimitet som managementkonsulter.

Independents konsulter tolkade fusionen pa flera olika sitt. Till en borjan in-
nebar den hotad sjdlvstindighet. Som separat bolag inom Tech var Indepen-
dent vana att jobba sjdlvstindigt och hade dven ett starkt varumérke. Planer-
na att dven integrera Independent i TeMacs verksamhet medforde att denna
sjdlvstandighet hotades. Dock var Independent ett litet foretag och fusionen
kom senare att tolkas som ett hot mot deras existens. De uttryckte det som
att de riskerade “att drunkna i Mac” och befarade att deras erfarenheter och
intressen inte skulle f4 komma till tals i den nya organisationen.

Hur fusionen tolkas i de sammangéende organisationerna kan antas sitta ra-
men for forutsittningarna for integration. Den betydelse IT-konsulterna och
businesskonsulterna gav fusionen kan ses som positiv i den bemérkelsen att
integration forknippas med positiva effekter och mojligheter. Skulle deras
tolkning ge mening till fusionen skulle integration ske. Den betydelse Macs
managementkonsulter och Independents konsulter gav fusionen kan dock ses
som negativ pa sd sitt att integration forknippas med negativa effekter och
hot. Skulle deras tolkning ge mening till fusionen skulle integration inte ske.
Detta verifieras dven av att de fa initiativ till integration som forekom togs
av Techs IT-konsulter eller businesskonsulterna, medan Macs management-
konsulter gjorde aktivt motstdnd mot integration. Framfor allt var det Macs
managementkonsulters tolkning som stilldes mot Techs IT-konsulters. Bu-
sinesskonsulternas inflytande over tolkningarna begrinsades genom att de
som grupp minskade kraftigt i och med omorganisationen och som reaktion
pa hur de blev behandlade. Independents inflytande som sjalvstidndig grupp
minskades i och med att de integrerades i managementkonsultenheten och
stillde sig bakom deras tolkning.

De skilda satten att tolka fusionen kan ses som konkurrerande ansprak att
definiera sanningen om fusionen. Konsultgruppernas skilda tolkningar bi-
drog éven till politisering av tvistefragor rorande fusionen vilket innefattar
en kamp om tolkningsforetrddet. Politisering av integrationsfragor har i tidi-
gare studier visat sig himma konkreta integrationsdtgiarder (Vaara 2003).
Framfor allt ar detta péatagligt nir olika grupper i organisationen upplever

234



frigorna om integration som signifikanta, eftersom det leder till en strid mel-
lan olika tolkningar om behovet av integrationsétgirder. Att konsulterna fick
igdng en diskussion om ldmpligheten att integrera kan sdlunda i sig sjalv
vara ngot som bidrog till forutsittningarna for integration.

Bristen pa integration och den dominerande forestillningen att integration
inte var mgjlig kan dock dven ses om ett utfall av att managementkonsulter-
na fatt tolkningsforetride. Det finns en del indikationer pa att management-
konsulterna fétt stort utrymme att ge mening till fusionen. Till exempel upp-
ger ménga konsulter att Macs managementkonsulter var “orimligt tongivan-
de” i diskussionerna om integration.

Vad baserade managementkonsulterna sitt tolkningsforetrade pa? Tidigare i
analysen konstaterade jag att managementkonsulterna hade hégre status dn
IT-konsulterna och att IT-konsulterna sag upp till managementkonsulterna.
Statusen var forknippad med managementkonsulternas elitidentitet, men vi
kan aven hitta forklaringar till tolkningsforetradet i relationen mellan parter-
na. Tech kopte Mac just for att Mac skulle bidra med kompetens inom ma-
nagementkonsultation. Risken att férlora managementkonsulternas kompe-
tens medforde att man avstod fran att tvinga pa managementkonsulterna in-
tegration, d4 detta hade kunnat leda till att minga managementkonsulter
skulle ha ldmnat organisationen. D4 managementkonsulterna skulle bidra
med kompetens inom managementkonsultation 4r det dessutom troligt att de
antogs veta vad som var bist for den typen av verksamhet””. Sammantaget
kan detta tinkas ha bidragit till managementkonsulternas tolkningsforetrade.

En annan anledning till att forestillningen att integration inte var mojligt
blev s dominerande kan ha varit att managementkonsulterna var skickliga
pé att argumentera for sina tolkningars riktighet. Nér de argumenterade for
varfor integration inte skulle ske anvinde de forestéllningarna om skillnader
for att Gvertyga om sina tolkningar. Som vi tidigare sett hinvisade de till
skillnader i affarsmodeller. Dessutom hidnvisade de dels till skillnader i sub-
jektivitet och identitet genom att betona att managementkonsulter och IT-
konsulter var skilda kategorier av méinniskor”, dels till skillnader i status
genom att betona att det var “en vildig skillnad i klass” mellan konsultgrup-
perna. En slutsats som kan dras dr sélunda att managementkonsultdiskursens
starka position bidrog till att managementkonsulternas tolkning av fusionen
normaliserades och bidrog till att sitta standarden for graden av integration.

3 En hel del forindringar gjordes inom managementkonsultationen (borsnotering, nya styrsystem) och det
finns dven utsagor om att minga av de ursprungliga managementkonsulterna ldmnat organisationen.
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Sammanfattningsvis kan sidgas att konsulternas olika identiteter dels formar
olika konsultgruppers tolkningar av fusionen, dels anvidnds for att overtyga
om en viss tolknings rimlighet. Den betydelse som olika grupper gav fusio-
nen normaliserades genom de tolkningsramar konsultdiskurserna gav. Ma-
nagementkonsultdiskursen gav dessutom managementkonsulterna en sarskilt
stark stdllning, vilket i sin tur gav dem tolkningsforetrade. Denna normalise-
ring av synen pa fusionen bidrar till férutsattningarna for integration genom
att den betydelse som ges fusionen i termer av hot och méjligheter for in-
blandade parter kan antas paverka huruvida organisationsmedlemmarna ser
initiativ till integration som Onskvirda. Bristen pd integration i TeMac var
salunda ett resultat av att den negativa betydelse som managementkonsulter-
na gav fusionen normaliserades.
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KAPITEL 12

KAN KONSULTER FUSIONERA?

Under senare tid har en rad fusioner dgt rum mellan konsultforetag verk-
samma inom skilda konsultdiscipliner. Motiven for dessa har ofta varit att
skapa diversifierade konsultforetag med brett utbud av konsulttjanster och
med potential till integration mellan skilda kompetensomridden. Manga av
dessa forsok till sammanslagning har dock beskrivits som problemtyngda.
Ett paradexempel pa detta var fusionen mellan IT-konsultféretaget Tech och
managementkonsultforetaget Mac. En tillspetsad fraga har hir varit om kon-
sulter kan fusionera? I detta kapitel sammanfattar och diskuterar jag studiens
slutsatser.

Fokus 1 avhandlingen har legat pa att forstd vilken betydelse konsulters iden-
titet har for forutsittningarna for integration i konsultfusioner. For att na
denna forstdelse har jag studerat hur konsulter framstéller identitet i en fu-
sion och hur denna framstillning sker i relation till deras verksambhet. I stu-
dien har jag anlagt ett diskursivt perspektiv pa identitet, utifrin vilket jag
formulerat syftet med studien:

att forstd hur konsulter reproducerar identitet i en fusion och hur
konsulters identitet pdverkar forutsdttningarna for integration.

Studien utgdrs av en fallstudie av en fusion mellan tvd konsultforetag. Det
empiriska materialet bestdr av utsagor om fusionen, om konsulter och om
konsulters verksamhet. Dessa utsagor har tagits fram i intervjuer med kon-
sulter pd olika positioner och nivder 1 de fusionerande organisationerna.
Analysen har lagts upp for att successivt svara pé tva forskningsfragor. 1 ka-
pitel sex till tio har jag forsokt svara pé frdgan: Hur framstdlls konsulter och
konsultverksamhet vid en fusion? 1 kapitel elva har jag forsokt svara pa fra-
gan: Hur paverkar framstillningar av konsulter och konsultverksamhet
(konsulters identitet) forutsdttningarna for integration?
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I studien har jag salunda undersokt forutsdttningarna for integration i en fu-
sion mellan tva konsultforetag i vilken motivet var att mojliggora integration
av kompetensomrddena IT-konsultation och managementkonsultation. I
denna typ av fusion innebdr integration att samordna, samarbeta och in-
teragera i syfte att kombinera kunskap frén de olika kompetensomradena.
Att studien utforts med ett diskursivt perspektiv och en tolkande ansats inne-
bar vidare att fokus legat pa hur den mening och de kunskapsstrukturer som
formar konsultverksamhet medverkat till skapandet av en viss instillning till
integration hos konsulterna.

HUR KONSULTERS IDENTITET FORMAR
FORUTSATTNINGARNA FOR INTEGRATION

I detta avsnitt sammanfattar jag huvudresultaten frdn studien i en modell
som beskriver hur konsulters identitet formar forutsittningarna for integra-
tion. Jag har forsokt visa att konsulternas vilja och bendgenheten att ta initia-
tiv till samarbete och att engagera sig i samarbetsforsok som tas av andra in-
flueras av deras identitet. Jag har vidare visat att identitetsskillnader repro-
duceras 1 moétet mellan skilda konsultdiskurser. I det studerade fallet ledde
konstruktionen av olika identiteter for IT- och managementkonsulter till
motstand mot integration och till underldtenhet att initiera samarbete och in-
teraktion. Jag kommer nedan att sammanfatta hur motstindet mot integration
kan ses ha formats i métet mellan tva skilda konsultdiskurser. Modellen i fi-
gur 12.1 &r tinkt att illustrera att initiativ till integration kan forklaras av
skillnader i managementkonsulters och IT-konsulters identitet vilka i sin tur
formats inom tvé skilda konsultdiskurser.

Modellen bestér av fem delar. Med integration avses enskilda konsulters ini-
tiativ till samarbete. Med normaliserad instdllning till integration avses for-
utséttningar for integration i form av konsulters vilja att ta initiativ till integ-
ration. Konsulters identitet innefattas i var sin konsultdiskurs, en manage-
mentkonsultdiskurs och en IT-konsultdiskurs. Inom dessa disciplineras kon-
sulterna genom olika praktiker och forutséittningar. Konsultdiskurserna nor-
maliserar konsulternas instéllning till integration. Motet mellan konsulter av-
ser till sist den identitetsreproduktion som sker 1 métet mellan konsulter
verksamma inom skilda konsultdiskurser. Pilarna i modellen visar hur jag
argumenterar for att konsulters identitet, som del av konsultdiskurser, formar
konsulternas instéllning till integration. Jag kommer hér att nirmare beskriva
hur konsulters identitet paverkar forutsittningarna for integration i fusioner
mellan konsultforetag.
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Managementkonsultdiskurs

Elitidentitet Disciplinerande praktik

utvalda och av hdgre rang personliga relationer med foretagsledare
forkroppsligade och interna egenskaper K—| mitteknik for bedsmning av konsulter:
genuin disposition i aristokratisk anda utvirdering och up-or-out

1L

Normaliserad instillning till

integration
Synen pd parterna och deras status
samarbetsovilja
Motet mellan ridsla for exploatering och kontaminering Integration
konsulter , | enskilda kon-
uppdelning \ | Synen pa skillnader i kompetens % sulters initia-
objektivering _t/ betoning pa oforenlighet mellan kompetens- ¥ tiv till samar-
subjektivering omraden bete och kun-
hierarkisering skapsutbyte
Synen pd fusionen
fusionens betydelse for konsultgrupper
tolkningsforetriade
IT-konsultdiskurs
Meritidentitet Disciplinerande praktik
virderar lirande och utveckling specialiserad kundrelation
formella meriter ) teknikintensivt arbete synliggor kunskap och
kultiverad disposition i demokratisk anda arbetsinsats bide mot kund och internt

Figur 12.1: Diskursiv normalisering av forutséittningarna for integration

INTEGRATION. Integration i konsultforetag innebér specifikt att konsulter fran
de tva samgéende foretagen delar med sig av kunskap och kundrelationer till
kollegor fran fusionspartnern. Utgdngspunkten dr antaganden om att integra-
tion i fusioner mellan konsultforetag forutsétter att medarbetarna ar valvilligt
instéllda till integration och att initiativ till integration méste tas av enskilda
personer i verksamheten. Antagandet utgér frin Empsons (2000) studier av
fusioner mellan konsultféretag och andra professionella serviceforetag.
Empson menar att foretagsledningen har begrinsat inflytande éver integra-
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tionsprocessen i professionella serviceforetag, eftersom patvingad integra-
tion riskerar alienera de som besitter den kunskap verksamheten baseras pa.
Alienering riskerar i sin tur att leda till att nyckelpersoner underminerar
samarbetet eller limnar organisationen.

For att initiativ till integration skall tas av enskilda konsulter bor forutsatt-
ningarna fOr initiativ vara gynnsamma, dvs. konsulter i de tva foretagen bor
vara Oppna for samarbete och kunskapsutbyte och sdlunda positivt instdllda
till integration. Fokus i studien har varit att forstd hur konsulters identitet pé-
verkar forutsattningarna for integration. I modellen i figur 12.1 ovan behand-
las integration som en utfallsvariabel pa s sétt att resultatet varierar beroen-
de pa forutsittningarna for att enskilda personer ska ta initiativ till samarbete
och interaktion dver organisationsgranserna. Dock har jag inte studerat initi-
ativ till integration direkt, utan jag har forsokt forstd hur forutsittningarna
for integration - i form av konsulternas instéllning till integration - formats i
relation till konsulters identitet. Detta har markerats i modellen med en
streckad pil och ram.

I fusionen mellan Tech och Mac lyckades man inte uppnd den grad av integ-
ration man forutsatt. Dessutom beskrev manga konsulter integration som né-
got problematiskt, onddigt och till och med farligt for verksamheterna. Jag
avser hér visa hur denna laga grad av integration kan forstds som ett resultat
av att métet mellan tva skilda konsultidentiteter normaliserar en negativ in-
stdllning till integration bland konsulterna.

KONSULTERS IDENTITET DEL AV KONSULTDISKURSER. 1 analysen i kapitel nio
och tio har jag visat hur konsulternas identitet reproduceras som del av var
sin konsultdiskurs. Dessa konsultdiskurser kan ses som den praktik och de
kunskapsstrukturer som strukturerar konsulternas verksamhet. Detta innefat-
tar bade hur konsulterna och konsultverksamhet forstds och framstélls och
verksamhetspraktiken, i form av kundrelationer, utvecklingsméjligheter, in-
tern konkurrens mm. Hur konsulterna framstéller vilka de dr formas dessut-
om av att de ingar i ett diskursivt sammanhang i vilket de “utsitts” for ett
visst sétt att forstd sig sjdlva som konsulter och for en konsultpraktik som
sdtter vissa krav.

Att ha en viss identitet innebdr att formas in i en viss subjektivitet. Subjekti-
vitet kan forstds som processer och forhallanden kring vad det innebér att
vara ménniska, en person och en individ. Genom sociala processer formas
konsulterna till att bli subjekt av ett visst slag, dvs. individer med ett visst
medvetande och en viss tankeprocess och individualitet.
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Till exempel har det intryck konsulter ger av sig sjdlva setts som en central
del av deras arbete som konsulter. Framfor allt bygger kundernas fortroende
for en konsult till stor del pa att konsulten ger ett trovérdigt och legitimt in-
tryck. Detta intryck skapas dels genom hur konsultverksamheten &r utfor-
mad, eftersom detta framhéver att man har en viss typ av manniskor anstill-
da, dels genom det intryck den enskilde konsulten ger av sig sjdlv genom sin
kropp, attityd och i Gvrigt sitt att agera. Ett up-or-out system i konsultforetag
kan till exempel formedla att konsultforetaget endast later de basta konsul-
terna stanna kvar.

Konsulters identitet paverkas vidare av forestillningar om hur idealkonsul-
ten dr 1 respektive verksamhet. Forestillningar om idealkonsulten innefattar
idéer om vad som krivs i arbetet som konsult och om vad som motiverar
konsulten. Olika typer av konsultverksamhet kan silunda skilja sig i vad
som anses utgdra central och nodvandig kompetens i utférandet av konsult-
arbetet. Genom konstruktionen av olika identiteter kan konsulter vidare hav-
da olika status for sig sjdlva. Hogre status innebir stérre utrymme 1 diskus-
sioner, ritt till vissa privilegier och ritt att i ndgon man definiera sanningen
om situationen. Mgjligheten att konstruera en viss identitet begriansas dock
av konsultdiskurserna.

Konsultdiskurser dr omfattande i tid och rum. De innefattar allt som influe-
rar konsulterna i att vara konsult och agera som konsult. Jag har har fokuse-
rat pd konsulters identitet som del av dessa diskurser och pa vissa specifika
sirdrag i tvd typer av konsulters verksamhet. Detta har lett till att det i reso-
nemanget om fusionen varit poangfullt att tala om tva konsultdiskurser, en
managementkonsultdiskurs och en IT-konsultdiskurs. Det dr 1 métet mellan
dessa som konsulternas instéllning till integration formas.

MANAGEMENTKONSULTDISKURSEN. Managementkonsultdiskursen innefattar
en viss praktik och en viss kunskapsstruktur som strukturerar management-
konsultverksamhet pé ett visst sétt. Diskursen innefattar bland annat ett visst
moénster i den praktik genom vilken verksamheten &r organiserad. Denna
praktik formar i sin tur hur managementkonsulterna konstruerar sin identitet.
Praktiken i konsultverksamheten disciplinerar konsulterna till att framstilla
sig sjdlva pa ett visst sétt for att passa in i bilden av den ideala konsulten 1
respektive verksamhet och dérigenom efterstriva erkdnnande bade internt i
foretaget och i relationen till kunderna.
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Kundens overvakande blick utgér en disciplinerande praktik som innebir att
kunder och marknad ser och bedémer konsulterna. Detta formar konsulter-
nas sjalvbild genom att hur de ar bade till kropp och sinne (personlighet,
egenskaper mm) synliggors, utvirderas, korrigeras och diarmed skapas (jfr
Foucault 1975/1977). Vilken identitet som disciplineras av kundens blick
beror péd typen av kund och kundens forvintningar. Managementkonsulter
har i stor utstrickning kontakt med foretagsledare (VD- och styrelsenivé)
och séljer svardefinierbara och svaravgriansade projekt, vilket sétter fokus pa
den miénskliga relationen och pé attribut som signalerar likhet med kunden.

Konsulterna disciplineras dven genom synliggérande karridrstrukturer.
Denna disciplinering sker framfor allt internt i konsultforetaget. Synliggo-
randet sker antingen direkt via resultat av arbetsinsatsen eller, om sddana ar
svara att bedoma, via ett utvirderings- och beloningssystem dér konsulternas
egenskaper lyfts fram for granskning. Managementkonsulternas svardefini-
erbara kunskapsbas skapar vissa forutsattningar for synliggérandet av kon-
sulternas prestationer och arbetsinsats, eftersom det direkta resultatet dr svar-
bedomt. Som substitut for en synliggorande teknik i verksamheten har ma-
nagementkonsulterna utvecklat en specifik métteknik for att utviardera kon-
sulternas prestationer. Méttekniken, som sammanfattas som en hierarkisk
pyramidstruktur med ett up-or-out system, innefattar regelbunden utvirde-
ring, uppfoljning och beddmning av konsulterna. Fokus sitts pd konsulternas
forkroppsligade och interna egenskaper. Genom influens fran dessa tekniker
disciplineras konsulterna till att rita in sitt sitt att vara, sin identitet, efter
vad som uppméirksammas och bel6nas.

Utifran dessa disciplinerande praktiker inom managementkonsultation re-
producerar managementkonsulterna en elitidentitet. Den bygger pa vissa eli-
tistiska forestdllningar om att de har valts ut tack vare sina speciella drag,
om att de dirmed har hogre rang 4n andra och om att de genom framgéng
har bevisat att de fortjanar privilegier (t ex skidresor och att ha kontor pa
Stureplan). Managementkonsulternas identitet forknippas med forestallning-
ar om att idealkonsulten har vissa forkroppsligade och interna egenskaper,
sd som en viss stil, ett visst utseende, vissa manér och specifika drivkrafter
som visar att han eller hon é&r ritt typ av mdnniska. Managementkonsulternas
identitet har konnotationer till ett aristokratiskt ideal dar tillhorigheten till
denna grupp bygger pa en genuin disposition. Konsulternas egenskaper ses
som nigot man av naturen antingen har eller inte har. Dessutom ses de som
bittre och Gverligsna. Managementkonsulternas elitidentitet formas av be-
hovet att ge ett trovirdigt och legitimt intryck i skapandet av langsiktiga per-
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sonliga relationer med foretagsledare och andra personer i ledande befatt-
ning. Som resultat av att ha lyckats utveckla dessa relationer kan manage-
mentkonsulterna “spegla sig” i foretagsledarnas upphdjda position och dar-
igenom sjilva hdvda hog status.

IT-KONSULTDISKURSEN. 1 relation till managementkonsultdiskursen har det
vidare varit podngfullt att urskilja en IT-konsultdiskurs. Aven IT-
konsultdiskursen innefattar en viss praktik och en viss kunskapsstruktur som
strukturerar IT-konsultverksamheten.

IT-konsulterna disciplineras ocksa av kundens 6vervakande blick. Denna di-
sciplinering sker dock utifrdn andra fOrutsdttningar i verksamheten. IT-
konsulter har kontakt med kundrepresentanter bade pé foretagsledarniva och
pé mellanchefs- och operativ nivd, men vem som har kontakt med kunderna
ar mer specialiserat (specialiserade sdljare och projektledare). Deras tjinster
ar mer teknikintensiva, vilket innebér att de har en konkret teknologi som de
madste fa att fungera. Detta sétter fokus pé attribut som symboliserar den tek-
niska kunskapen och erfarenheten, dvs. pd hur meriterade konsulterna och
konsultforetaget ar.

IT-konsulter disciplineras vidare dven de av synliggorande karridrstruktu-
rer. Att IT-konsulterna erbjuder och levererar tjdnster som &r mer teknikin-
tensiva bidrar till ett specifikt férhdllande. 1T-konsulternas konkreta teknik
(IT-system mm) synliggdr konsulternas arbetsinsatser, vilket innebér att man
inte har samma behov att infora speciella méittekniker 1 detta syfte. Genom
att de arbetar med teknik blir det relativt tydligt vad konsulterna kan och be-
hover kunna for att utfora tjdnsterna. Det blir dven tydligt om denna kunskap
saknas. Fokus ligger pa formella meriter, lirande och specialisering, da det
ar arbetsinsatsen kring tekniken som belénas och erkédnns.

Utifran dessa disciplinerande praktiker reproducerar IT-konsulterna en me-
ritidentitet. Den bygger pd meritokratiska forestéllningar om kunskapens
vérde och tillgénglighet for alla. Lirande, personlig utveckling och samarbe-
te ses som dygder. IT-konsulternas identitet forknippas med forestillningar
om att idealkonsulten har vissa formella meriter, sa som utbildning och erfa-
renhet av ett visst kunskapsomrade. 1T-konsulternas identitet har konnota-
tioner till ett demokratiskt och ”smaborgerligt” ideal. Den bygger vidare pa
en kultiverad disposition, vilket innebér en instillning att man kan arbeta sig
till tillhorigheten genom att skaffa rdtt kunskap och erfarenhet. IT-
konsulternas meritidentitet formas av behovet att formedla att de klarar av
att utfora komplexa projekt. Utifrdn denna position har IT-konsulterna svart
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att hdvda status pa grund av ndgon allmén Sverldgsenhet. Deras status kom-
mer snarare frén intrycket av flit, hért arbete, kunnande och kompetens, vil-
ket begréansar statusanspraken till vissa expertomraden.

MOTET MELLAN IT- OCH MANAGEMENTKONSULTER. 1 kapitel sex till atta har jag
visat hur konsulters identitet framstills som del av fusionen. IT- och mana-
gementkonsulters identitet konstrueras av konsulterna genom att deras verk-
samhet och subjektivitet framstélls pa ett visst sétt nir de talar om fusionen.
Detta baseras for det forsta pd uppdelning, dir det betonas att det i fusionen
forekommer tva kategorier av konsultation som ar olika och ofGrenliga.
Skillnaderna befists vidare genom att konsultverksamheter objektiveras som
tva skilda affarskategorier vars logiker skiljer sig a4t och genom att IT- och
managementkonsulter intar skilda subjektpositioner och utifrin dessa subjek-
tiveras som olika typer av ménniskor. Denna framstéllning av konsultverk-
samhet och konsulters subjektivitet medfor dven hierarkisering, vilket inne-
bar att vissa konsultgrupper positioneras pd en mer upplyft position &n
andra.

Aven om konsulters identitet definieras i métet mellan grupper av konsulter i
fusionen dr denna definition en reproduktion av konsultidentiteter som for-
mas genom praktiken i konsultforetagets dagliga verksamhet. Men genom
motet med en annan grupp konsulter tydliggdrs IT- och managementkonsul-
ternas identitet. Hur skillnader mellan managementkonsultation och dess
konsulter och IT-konsultation och dess konsulter framstélls och lyfts fram
som relevanta sitter ramarna for relationen mellan grupperna. Métet mellan
IT-konsulter och managementkonsulter lyfte framfor allt upp statusskillna-
der, skillnader i synen pa kompetens och skillnader i praktik.

NORMALISERAD INSTALLNING TILL INTEGRATION. En vilvillig instillning bland
konsulterna till integration antas som sagt vara en forutsittning for att en-
skilda konsulter ska ta initiativ till interaktion och samarbete. I kapitel elva
har jag visat hur métet mellan de tvd konsultverksamheterna formar forut-
sattningar for att integrationsinitiativ skulle komma att tas. Att management-
konsulter och IT-konsulter disciplineras in i skilda identiteter normaliserar
instillningen till integration bland konsulterna. Normalisering innebdr har
att konsultdiskurserna formar uppfattningen bland dessa konsulter om vilka
stillningstaganden som dr mojliga, logiska och riktiga i fusionen.

For det forsta normaliserades synen pd parterna och deras status. Detta
skedde framfor allt genom att konsultgruppernas samarbetsvilja formades av
relationen mellan de tva konsultidentiteterna. Mer specifikt formades samar-
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betsviljan av skillnader i férhallandet till kompetens och av upplevda status-
skillnader. Rédsla for kontaminering — dvs. hotad image och rykte — och
riadsla for exploatering — dvs. att inte f& ndgot av vérde tillbaka for det man
ger — hade en betydande inverkan pa konsulternas benédgenhet att samarbeta
for kunskapssynergier i samband med fusionen. Eftersom det inte fanns na-
gon vilja till samarbete hos konsulterna i fusionen mellan Tech och Mac tog
konsulterna inte heller ngra initiativ till integration.

For det andra normaliserades synen pd skillnader i kompetens mellan kon-
sultgrupper. Framfor allt skapades en spanning mellan strategisk forenlighet
och organisatorisk oforenlighet i de tva foretagens kompetensomréden. Be-
toningen pa skillnader mellan de tvd verksamheterna hade dven olika bety-
delse i olika skeden av fusionsforloppet (jfr Lowstedt et al 2003). Mina re-
sultat visar att i kunskapsintensiva fusioner kan forekomsten av strategisk
forenlighet, dvs. det som motiverar fusionen och beriknas skapa vérde, in-
nebdra organisatorisk oforenlighet, dvs. att det finns svarigheter med integra-
tion. Det 4r med andra ord just de skillnader mellan kompetensomraden som
berdknas skapa virde vid en kombination som sétter hinder for integration.
Den organisatoriska oférenligheten befédsts genom att konsulters identitet,
inklusive en viss disciplinerande praktik och syn pd kompetens, utgdér en
central del av konsulternas arbete och trovérdighet. Detta innebir att en for-
andring i identitet och praktik riskerar att underminera konsultationens tro-
vérdighet. I fusionen mellan Tech och Mac hindrade synen pé skillnader in-
tegration, eftersom integration forknippades med fordndring av trovérdig-
hetsgivande praktik och identitet.

For det tredje normaliserades synen pd fusionen, framfor allt den betydelse
konsultgrupperna lade i fusionen. Jag menar har att konsultdiskurserna fun-
gerar som en tolkningsram utifrn vilken olika aspekter av fusionen betonas.
Pa sa sitt ges fusionen en viss betydelse. Framfor allt har jag i studien foku-
serat pd huruvida fusion och integration framstod som positiv eller negativ
for de inblandade parterna och sdlunda underbyggde en instéllning som var
mer eller mindre gynnsam for initiativ till integration. Dessa resultat bidrar
till tidigare forskning som berort meningsskapandeprocesser i fusioner ge-
nom att bekrifta betydelsen av att se till identitet och rollbundna tolkningar
for att forstd integrationsprocesser (jfr Vaara 2001, 2003). Darutdver visar
jag hur identitet kan normalisera dessa meningsskapandeprocesser. Synen pa
fusionen bidrar till forutsdttningar for integration genom att den betydelse
som ges fusionen i termer av hot och méjligheter for inblandade parter kan
antas pdverka huruvida organisationsmedlemmarna tar initiativ till integra-
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tion. I fusionen mellan Tech och Mac bidrog en negativ syn pa fusionen till
att enskilda konsulter inte tog initiativ till integration.

Att forekomsten av olika identiteter normaliserar en viss syn pi integration
kan forklara bristen pé integration i det studerade fallet. Reproduktionen av
skilda konsultidentiteter medférde en relation mellan management- och IT-
konsulter i vilken managementkonsulternas himmande tolkning av fusionen
fick dominera, dér viljan till samarbete hindrades av kompetens- och status-
skillnader och dér sjélva motivet for fusionen var forknippat med oforenlig-
het mellan verksamheterna. D& normalisering av instédllningen till integration
beror pa de specifika sirdragen i managementkonsulters och IT-konsulters
identitet och di dessa ér disciplinerade genom praktik i de specifika konsult-
verksamheterna kan man anta att samma monster borde aterkomma i fusio-
ner mellan IT- och managementkonsultforetag i allménhet.

INTEGRATION I KONSULTFORETAG

Studiens resultat bidrar till forstielsen av forutsittningar for integration i
konsultforetag och i andra typer av professionella serviceforetag. Som pro-
fessionella serviceforetag har konsultforetag vissa egenskaper. I allménhet
kénnetecknas verksamheten i professionella serviceforetag av tjansteproduk-
tion som utfors genom autonoma experters personliga bedomningar
(Lewendahl 2005). Detta innebér dven att verksamheten ar kunskapsintensiv
och beroende av den kunskap och de erfarenheter och kundrelationer som
enskilda kunskapsarbetare upparbetat. Dessa sdrdrag paverkar forutséttning-
arna for integration i fusioner pa s sitt att initiativ till integration anses bero
pa tillit och vilja till integration hos enskilda autonoma experter (Empson
2000). Integration kan inte styras uppifrdn, menar Empson, da detta kan f3
nyckelanstillda att 1imna foretaget eller att vigra samarbeta med personer
fran fusionspartnern. Integration sker istdllet oundvikligen i de anstilldas
egen takt. Mitt bidrag till forskningen om fusioner mellan konsultforetag och
andra professionella serviceforetag ér att jag visat hur dynamiken i instill-
ning och initiativ till integration hos enskilda konsulter formas av diskursiva
strukturer kring hur olika typer av konsultverksamhet bedrivs. I dessa struk-
turer har konsulternas identitet, dvs. hur de framstiller sig sjdlva och sin
verksamhet, en central roll.

Tidigare forskning har identifierat en intern dynamik i professionella servi-
ceforetag som i alla fall inledningsvis hindrar att initiativ till integration tas.
Empsons (2000) modell for en framvixande integrationsprocess i professio-
nella serviceforetag — “the high school dance model” — foreslar att enskilda
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anstdlldas initiativ till integration kan drdja pa grund av misstanksamhet och
osdkerhet kring vilka nykomlingarna dr och vad ett samarbete med dem
skulle innebdra. Néagra &r efter fusionen borjar dock enskilda “integrations-
entreprendrer” ta initiativ till samarbete med specifika individer hos fusions-
partnern. Modellen forutspar att om dessa entreprendriella initiativ visar sig
framgéngsrika och “ofarliga” kommer allt fler att ta liknande initiativ var-
igenom Okad integration vixer fram med tiden. Dessa monster 1 de anstill-
das initiativ till integration dterkom i Empsons studie bdde i fusioner mellan
olika typer av konsultverksamhet och i fusioner mellan revisionsfirmor.

Enligt Empsons modell skulle sdlunda enskilda konsulter ta initiativ till in-
tegration efter en tid, 4ven om detta inte sker under en inledande period i fu-
sionen. Min studie bekriftar att konsulterna inledningsvis var misstinksam-
ma mot fusionspartnern och att de ifrigasatte kompetensen hos dess konsul-
ter och sdlunda motsatte sig och underlét att ta initiativ till samarbete och in-
teraktion. Déremot motsidger den att initiativen till integration skulle oka
med tiden. Jag har visat hur konsulternas negativa instéllning till integration
formats av skillnader i konsulternas identitet. Dessa har i sin tur formats av
konsultationspraktiken och de specifika forutsdttningarna for respektive kon-
sultverksamhet. P4 grund av skillnader mellan verksamheterna ledde entre-
prendriella forsok till samarbete mellan IT-konsulter och managementkon-
sulter till negativa erfarenheter av integration. Om forutséttningarna for vad
som skapar legitimitet och trovardighet for respektive konsultverksamhet
bestér torde forsok att integrera leda till fortsatt negativa erfarenheter. Kon-
sulternas instdllning till integration torde da inte heller fordndras. Nér kon-
sulterna frdn de fusionerande bolagen med tiden ldr kiinna varandra bli de
troligen mer vilvilligt instdllda till varandra ”som personer” pa ett privat
plan. Men instéllningen till varandra som konsulter och till oférenligheten 1
konsultverksamheten och vad integration skulle betyda for den egna kon-
sultgruppen fordndras inte s linge de diskursiva strukturerna som formar
konsultverksamheterna fortsétter att reproduceras i branschen som helhet.
Detta innebir att initiativ till integration mellan konsulter och konsultverk-
samheter kommer att fortsitta uppfattas som skadliga och onddiga.

I studien har jag dven pekat pa statusens betydelse. Mojligheten att reprodu-
cera en viss statusfylld identitet 4r begransad och forbehdllen vissa typer av
konsulter. Framfor allt har min studie visat att verksamhetens art satter for-
utséttningarna for denna identitetsreproduktion. Tjanstens karaktir och rela-
tionen till kunderna och marknaden &r har centrala. Till exempel kan mana-
gementkonsulter hdvda en elitidentitet utifrdn att de har kontakt med fore-
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tagsledare med hog status och utifrdn att de erbjuder en svardefinierbar tjanst
som kréver att néra relationer utvecklas mellan konsult och kundrepresentan-
ter. Dessutom kan mdjligheten att reproducera en viss identitet anses brick-
lig, dd den forutsitter att verksamheten dr utformad pa ett visst sitt for att
trovirdigheten i intrycket ska besta.

Att konsultverksamheterna och konsultidentiteterna ar briackliga stéds av
den ridsla for exploatering respektive kontaminering som anstéllda i profes-
sionella serviceforetag kan uppleva i samband med en fusion (Empson 2000,
2001). Dessa rédslor ar forknippade med den kunskap och image som pro-
fessionella grupper innehar, och de utgdr hinder for kunskapsoverforing i
samband med fusioner. Mina resultat bekraftar att dessa ridslor starkt paver-
kar forutsittningarna for integration i konsultforetag. Som jag har visat orsa-
kades framfor allt managementkonsulternas motvilja till integration av att de
upplevde sin image och sin kunskapsbas hotad vid integration. Jag har dven
visat hur dessa réddslor ar kopplade till konsulters identitet. Behovet att for-
medla en viss identitet formas i konsultverksamheten och anvinds for att
skapa legitimitet och né en viss status. Rédsla for kontaminering och exploa-
tering ir sdlunda ett utslag av forsok att bevara konsultverksamheterna pa
det sitt som hittills lett till legitimitet och framgang.

Empson (2000) foreslar vidare att dven om ledningsskiktet i professionella
serviceforetag inte kan styra integrationsprocessen, sd kan de paverka pro-
cessen genom “management of meaning”, dvs. genom att forsoka paverka
hur konsulterna skapar mening kring fusionen. Detta skulle kunna innebéra
forsok att lyfta fram fordelar med integration for att 6vertyga konsulterna om
virdet av integrationsinitiativ bdde for dem sjdlva och for verksamheterna.
Mina resultat antyder dock att instillningen till integration inte endast ir ett
resultat av meningsskapandeprocesser som sker internt i och mellan de fu-
sionerande organisationerna, utan kopplar an till en diskursivt formad me-
ningsstruktur i branschen. Mgjligheten att pidverka meningsskapandet be-
grinsas dirfor av konsultdiskursernas struktur. Till exempel kopplar instill-
ningen till integration an till hur konsulterna nar legitimitet hos kunder och
presumtiva anstillda. Detta innebér att forsok att pdverka meningsskapandet
dven det sker inom ramarna for dessa strukturer. Som vi sett i fallet med fu-
sionen mellan Tech och Mac leder forsok att lyfta upp fordelarna till att des-
sa antingen avfiardas som “feltidnkta” eller till negativa erfarenheter av integ-
ration, di skillnader mellan konsultverksamheterna reproduceras i motet
mellan konsulter.
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PARADOX I ATT FUSIONERA KONSULTER?

Med utgangspunkt i dessa resultat frin studien reser jag frigan om huruvida
det finns en paradox i fusioner mellan konsultforetag. Paradoxen skulle da
ligga i att det ar just det som motiverar fusionen — skillnader i kompetens
och identitet som de olika konsultdiskurserna i fusionen innefattar — som
aven gOr integration svér att genomfora.

Motivet for fusionen mellan Tech och Mac var att mojliggora integration av
kompetens inom management- och IT-konsultation for nya och integrerade
tjanster. Under slutet av 1990-talet och bérjan av 2000-talet dgde flertalet
fusioner mellan IT-konsultféretag och managementkonsultforetag rum. Des-
sa fusioner kan ses som en del av en diversifieringstrend (Armbriister 2006).
For att ta tillvara de affiarsmojligheter som en diversifiering medfér kan
verksamheterna behdva integreras pd ndgot sdtt. Motivet for integration
skulle kunna vara att konsulterna tar del av varandras kompetensomrdden
och darigenom mojliggér utveckling av befintliga eller skapandet av nya
kombinerade tjinsteerbjudanden.

Integration for att kombinera kunskap kriver ofta engagemang och nira
samarbete mellan enskilda konsulter fran olika verksamheter. I TeMac pla-
nerade man inledningsvis att integrera konsulterna framfor allt i gemensam-
ma projekt. I dessa projekt skulle man kunna se varandra i arbete och dir-
med dela med sig och skapa ny kunskap. Dock har vi sett hur dessa planer
med tiden fordndrades, och flera ar efter fusionen var graden av integration
fortfarande mycket 14g. Flera konsulter argumenterade starkt for att integra-
tion inte kunde ske, eftersom IT-konsultverksamhet och managementkon-
sultverksambhet skiljer sig at. Framfor allt betonades att managementkonsul-
ter och IT-konsulter dr olika som méanniskor, vilket medfor att de inte kan
gbra samma typ av arbete. Dessa skillnader i identitet visade sig dock vara
forankrade i hur verksamheterna utformades och i den specifika tjdnst och
relation till kunder och marknaden som de tva typerna av konsultation inne-
fattade. Skillnaderna i verksamheterna gick salunda djupare &n vad man in-
ledningsvis trott.

Jag har visat att motivet att kombinera kompetens kan skapa en spdnning
mellan strategiskt forenlighet och organisatorisk oforenlighet i integrations-
processen. Det dr denna spanning som skapar en paradox mellan vérdet i att
integrera kompetensomradden och mojligheten att integrera dessa. Framfor
allt beror paradoxen pa att forsok till integration leder till att den underlig-

249



gande struktur som formar konsultkompetensen fordndras, vilket i sin tur
fordndrar kompetensomradet.

IT-konsulternas och managementkonsulternas verksamheter kan ses som pa-
ket av identitet och praktik som ger dem trovirdighet. Eftersom bada, dock
till varierande grad, erbjuder kunskapsintensiva tjinster dr konsulterna bero-
ende av att ge ett trovardigt och kompetent intryck av den erbjudna tjénsten.
De ér sdlunda beroende av att uppritthalla de forestdllningar och de verk-
samhetspraktiker som ger dem denna legitimitet.

I managementkonsulternas fall innefattar verksamhetspaket: (1) en svardefi-
nierbar tjdnst/kunskapsbas som sitter fokus pa konsulternas forkroppsligade
och interna egenskaper, (2) en relation till kunder och marknad dar konsulter
utvecklar ndra och langvariga relationer med foretagsledare och andra pa
hoga positioner i néringslivet, (3) en intern organisering och karridrstruktur
som sitter fokus pa enskilda konsulters prestationer och framstéller dem som
utvalda och genuina talanger, och (4) en identitet som férmedlar elitism och
hog status. Managementkonsulterna fir slunda sin legitimitet framfor allt
genom att ge intryck av att vara “smartare, béttre och av hogre klass” én
andra (t.ex. konkurrenter). Aven hur verksamheten 4r organiserad (pyramid-
struktur och up-or-out system) underbygger detta.

IT-konsulternas verksamhetspaket innefattar i sin tur: (1) en tydligare
tjanst/teknik som sitter fokus pd formella meriter och kunskap forknippat
med denna teknik, (2) specialiserade roller, bland annat for relationen till
kunder och marknad, (3) en intern organisering och karridrstruktur som st6d-
jer specialisering och samordning kring komplexa projekt och salunda sétter
fokus pa organisation och teknik snarare in pa enskilda konsulter, och (4) en
identitet som formedlar samarbete, 1drande och jimlikhet. IT-konsulterna fér
ddarmed sin legitimitet genom att ge intryck av att behirska den teknik de
jobbar med. Aven hér underbyggs detta av hur verksamheten ir organiserad
(specialisering och samordning).

Om man skulle integrera dessa tva paket, dvs. om konsulterna skulle anpassa
sin verksamhet och identitet, skulle man underminera det som ger konsult-
verksamheterna legitimitet. Managementkonsulterna ansags till exempel inte
att de skulle kunna uppritthélla den “rétta” relationen till kunden om deras
tjdnster borjade siljas av en separat saljkar.

Skillnader i konsultverksamheterna ledde &ven till att managementkonsulter
och IT-konsulter hade svart att dverhuvudtaget relatera till varandra. Samar-
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betena och forsdken att forstd varandra misslyckades sdledes. Eftersom iden-
titeter utgor tolkningsramar for konsulterna framstod andras syn pa kompe-
tens och bra konsultation som suspekta och ologiska. Dessutom medforde
statusskillnader att konsulterna upplevde varandras niarvaro som hot mot den
egna verksamheten.

Miénga av de managementkonsulter jag talade med om fusionen pépekade att
sammanslagningen hade varit skadlig for deras verksamhet antingen genom
att associationen med IT-konsulterna medforde en forsimrad image eller ge-
nom att fordndringen frén partnerégt till bérsnoterat bolag eliminerade vissa
incitament for managementkonsulterna. Kanske var inviandningarna befoga-
de och detta blev orsaken till att manga managementkonsulter 1dmnade bo-
laget. Detta for oss dven tillbaka till ett av citaten som inledde avhandlingen:

“Det sorgliga i min vdrld dr att det finns ingenting kvar av Mac. Jag
stod pad en bat ute vid Vaxholms kastell med gdnget, och dd sa vi det
att det dr ju en fantastik bok att skriva om hela den hdr resan. Och dd
skojade vi och sade att den boken blir nog aldrig skriven. Dd tinkte
Jjag i mitt stilla sinne att den boken som formodligen kommer att vara
den mest intressanta kommer att vara boken om hur lditt man kan ra-
sera ndr man inte byggt ordentligt fran borjan. Man skulle ha knoppat
av det, det dr ingenting att snacka om. Och allting dr borta: metoder,
koncept, mdnniskor, rubbet. Jag tror att det har varit en virdeforsto-
relse utan dess like.” (managementkonsult fran Mac, intervju 17)

Frégan som vécks ar naturligtvis vad man kan gora, eller vad man hade kun-
nat gora, annorlunda. Det 4r en friga som den hir studien inte avser besvara,
men en kort reflektion kring alternativen kan dock goras. Som resonemanget
ovan antyder hade man troligtvis inte kunnat gora sd mycket annorlunda. De
forsok till integration som gjordes riskerade att bryta sonder de tva verksam-
hetspaketen och underminera deras trovirdighet. Jag menar att en mojlig al-
ternativ vig till kombinerad kompetens inom IT och management vore att
skapa ett tredje verksamhetspaket som inte bygger pd integration av de tva
existerande. Det skulle dé inte ldngre handla om att 6verskrida granserna for
konsulters identitet, utan om att formulera en “ny” typ av kompetens som
stdds av en "ny” identitet. Detta forutsitter &ven uppbyggnad av trovirdighet
och legitimitet for denna modell pd marknaden. Frigan om vem som skulle
utveckla detta tredje alternativ kvarstar dock. Troligast ar att det 4r ett jobb
for konsulterna sjdlva. Men hur ska de kunna ga utanfor sin respektive iden-
titeter for att utveckla ett nytt verksamhetspaket fér kombinerad IT- och ma-
nagementkonsultation?
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FORSLAG INFOR FRAMTIDA FORSKNING

Den hir studien reser ett antal funderingar som kan vara av intresse for fram-
tida forskning. Ett forsta omrade ror betydelsen av yrkesidentitet och status-
skillnader i samband med fusioner. F3 studier fére min har behandlat detta
dmne. I min studie har jag undersokt betydelsen av identitet och status i en
viss typ av fusion, den mellan konsultféretag. Eftersom resultaten visade att
betydelsen av identitet och status var avhingigt diskursiva strukturer i kon-
sultbranschen skulle det vara intressant att studera huruvida fusioner i andra
branscher paverkas p4 samma sitt. Sérskilt intressant skulle det vara att se
om identitet och status har storre betydelse for fusioner i vissa branscher 4n i
andra.

Ett andra omrade inom vilket jag girna ser mer framtida studier r6r konsult-
praktikens betydelse for konsulters identitet. Min studie har bland annat satt
fokus pa den disciplinerande roll verksamhetspraktiken kan ha inom olika
typer av konsultverksamhet. I avhandlingen har jag dock endast behandlat
konsultpraktikens betydelse for konsulters identitetskonstruktion pa en Gver-
gripande niva. Jag efterlyser darfor fler studier som mer ingdende studerar
hur utformningen av verksamhetspraktiken inom olika typer av konsultation
formar hur konsulter &r, agerar och ser pa sig sjdlva som ménniskor. Framfor
allt skulle det vara intressant med studier som undersdker hur konsultverk-
samheten i det dagliga arbetet formar konsulternas identitet.

Ett tredje omrade jag vill lyfta fram infor framtida forskning rér utrymmet
for olika typer av kroppar inom konsultverksamhet. En speciellt relevant
frga i detta sammanhang ar vilket utrymme det finns for ménniskor med
lika typer av kroppar att ge ritt” intryck som konsult. Detta kan handla om
utrymmet for ménniskor av olika koén, fran olika etnicitet, med olika sexuell
laggning eller frén olika sociala bakgrunder. I min studie har jag berort att en
stor del av konsultarbetet innefattar det intryck konsulterna ger med hjélp av
hur de for sig, klar sig mm, dvs. en viss typ av konsult verkar vara forknip-
pad med att ha en viss typ av kropp. Kroppens betydelse, och huruvida vissa
kroppar exkluderas medan andra inkluderas, dr ett relevant omrade for fram-
tida forskning.
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BILAGOR

BILAGA 1: INTERVJUGUIDE FOR PILOTSTUDIEN

2001-11-12

Bakgrund

Vem ir du? Vad har du for roll i den hér organisationen?
Vad har du for bakgrund i organisationen? I Tech eller i Mac?

Bakgrund till fusionen

Beritta vad som ledde till att Tech och Mac fusionerade.

Tidsaspekten: varfor just nu?

Tidigare samarbeten mellan Tech och Mac?

Vilket av foretagen var det mest drivande?

Fanns det alternativa fusionspartners?

Diskuterades nigra alternativ till att fusionera?

Upplever du att det fanns en enighet kring att fusionera? (hos vilka?)

Vad var de uttalade motiven infor fusionen?

Vilka var de forvintade effekterna? Over vilken tidshorisont berdknade man dessa?
Kan du i efterhand se andra motiv for fusionen? Ovéntade positiva effekter?

Béda organisationerna hur ju tidigare erfarenheter av att fusionera, kan du berétta om
hur det gatt vid dessa tillfillen och hur det har pdverkat er i denna fusion.

Genomforandet

Hur gick sjdlva genomforandet till? (separat organisation, arbetsgrupper mm)

Hur sig det juridiska genomforandet ut? Vilka forhandlingar gjordes?

Risker och mgjligheter med tanke pa partnerorganisationen?

Hur var er kontakt med koncernnivén infor fusionen? Hur mycket har ni har i Sveri-
ge/Norden fitt bestimma Sver integration mm?

Hur kommunicerades fusionen internt/externt?

Andra foretag tar ju ofta in konsulter infor en fusion, men ni har ju kompetensen i hu-
set. Hur har detta paverkat fusionsarbetet?

Hur resonerade man infor val av gemensamt foretagsnamn, val av gemensam logga,
val av lokaler mm?

Image &r viktigt: hur har ni hanterat byte av varumérket?

Integration

Vilken grad av integrering planerades vid beslutet att fusionera? Vad planerades att
integreras nér?

Vilka svirigheter forvintades man stéta pd (och vilka stotte man pd) i integrationsar-
betet? Hur tacklade man svérigheterna?
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Hur mycket kan man nu i efterhand sdga att ni har integrerat de bade organisationer-
na? Konkretisera!

Hur har de delar av organisationerna som ej integrerats fysiskt paverkats (Strategi,
Technology, Operations)?

Hur leds integrationsarbetet?

Hur har det gatt generellt satt?

Har ni upplevt att det varit ndgra problem med integrationen?

Verksamhetslogiken

Hur ser du pé kulturen i Tech respektive Mac fore integrationen? Har dessa fordnd-
rats/sammansmélt?

Fanns det nigon gemensam nidmnare for de bdda organisationerna? Kompletterade
organisationerna varandra pa ndgot satt?

Hur upplever du att fusionen generellt sétt har pdverkat det dagliga arbetet inom or-
ganisationen?

I vilken mén har arbetslogiken i de bade organisationerna blivit mer lika? (arbetssitt,
metoder, beloningssystem, arbetsforhallanden, varderingar)

I vilken mén har sittet att jobba paverkats?

Hur har produkten (och forsiljningsforfarandet) mot kund péverkats av fusionen?
Kinns det som om TeMac idag dr en organisation, eller dr det fortfarande tva skilda
organisationer? Finns det en vi-dom attityd?

Hur ser du p3 identiteten inom TeMac? Har identiteten fordndrats bland de anstillda
sedan fusionen? Har din identifiering med organisationen forandrats?

Effekter

I efterhand, tycker du att fusionen hittills varit lyckad? Anknyt till motiven!

Vad skulle man ha gjort annorlunda?

Hur har fusionen péverkat anstilida pa olika nivéer i organisationen? .
Hur har du personligen upplevt den hir fusionen? Hur har den paverkat dig (roll, ar-
betsuppgifter, arbetsforhdllanden, i relationen till andra, grad av frihet)?

Har du jobbat med folk frén andra sidan” &nnu? Hur har det gatt?

Vad har fusionen gett vad giller larande?

Har kunskapssystemen (databaser, det strukturella kapitalet) slagits samman?

Vad har du lirt dig i samband med fusionen?

Har ni haft problem med avhopp efter fusionen? Hur gor ni for att folk inte ska ga?
Har du sjdlv funderat pa att sluta i samband med fusionen? Varfor? Varfor inte?

Framtiden

Hur ser planerna ut framover?
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BILAGA 2;: INTERVJUGUIDE FOR FORDJUPNINGSSTUDIEN

2004-01-08

Inledning av intervjun:
0 Intervjun 4r en del av en studie av fusionen mellan Tech och Mac. Syftet ir att se
fusionen ur olika perspektiv.
o Gar det bra om jag anvinder bandspelare for att komma ihdg vad som ségs?
o Intervjun kommer att vara anonym och eventuella citat kommer att presenteras ano-
nymt i slutrapporten. Aven foretaget kommer att vara anonymt.

INLEDANDE FRAGOR
1. Beritta lite om dig sjélv:
o Vilken roll har du i organisationen idag?
o Vilken roll hade du i organisationen dd fusionen dgde rum?
o Kommer du ursprungligen frdn Tech eller Mac eller har du kommit in i organisatio-
nen forst efter fusionen?

BERATTELSEN OM FUSIONEN

2. Inledningsvis skulle jag vilja att du s utforligt som mojligt beréttar om hur du uppfat-
tat fusionen mellan Tech och Mac, alla handelser och moment som du anser var viktiga
for fusionsprocessen.

Du skulle kunna bérja med hur det hela borjade och sedan fortsitta med hur fusionen ut-
vecklades.

Ta den tid du behover.

Jag borjar med att lyssna utan att avbryta och tar lite anteckningar.

(Féljdfragor: kommer du ihidg nigonting mer som hiinde? Friga om: situation, tid,
plats; incidens, hiindelse, tidpunkt, tillfille)

MER SPECIFIKA FRAGOR OBS: Kan vara besvarade i fraga 2!
3. Vad uppfattar du var skdlet bakom fusionen mellan Tech och Mac?

4. Vad kidnde/tinkte du ndr du fick veta att ni skulle genomga en fusion?
o Varfor?
o0 Har din uppfattning férdndrats med tiden? Varfor?

5. Vad kiinde/tankte du infér kombinationen Tech och Mac?
o Varfor?
o Har din uppfattning fordndrats med tiden? Varfor?

6. Hur gick genomforandet av fusionen till? (den strukturella biten: skapandet av enheter,
system och rutiner; relationsméssigt)

O Vad gjorde man, hur och nér?

o Varfor?
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7. Hur gick diskussionerna om sammanslagningen inom organisationerna fore fusionen
genomfordes och hur har diskussionerna fordndrats (pa ett lokalt plan)? Varfor?

o Uppfattade du att det fanns skillnader i hur diskussionerna gick beroende pé var i
organisationen man befann sig? (Tech vs Mac, olika affarsomriden, olika underen-
heter, olika nivéer i organisationen).

o Varfor fanns det skillnader?

8. Vilka frdgor ansig ni/man var viktiga att 16sa infor och i genomforandet av samman-
slagning?

o Relativt, vilka frigor ansigs viktiga och vilka mindre viktiga?

o Hur gick diskussionerna kring olika handlingsalternativ for dessa frigor?

o Hur loste man till slut frigorna? Vilka beslut togs?

9. Uppstod nagra storre problem under resans gang vilka ni var tvungna att ta tag i?
o Uppstod nigra mindre problem?
o0 Hur gick diskussionerna kring hur dessa problem skulle 16sas?
0 Vad gjorde man i slutindan 4t problemen? Vilka beslut togs?

10. Jag antar att olika personer/aktorer var olika aktiva i diskussionerna kring olika fra-
gestillningar och handlingsalternativ? Kan du erinra dig frigor dar detta blev tydligt?
o Kommer du ihdg ndgon episod dir detta visade sig?

11. Hur upplevde du att sjdlva genomforandet av fusionen/fusionsprocessen uppfattades
av ménniskor ute i organisationen/erna?
o Hur upplevdes fusionen olika pé olika hdll i organisationen? (enheter, niver, Tech
vs. Mac, olika typer av konsulter, min och kvinnor)

12. Fanns det nigonting som du ansig vara orittvis/ojust i genomforandet av fusionen
och i diskussionerna kring sammanslagningen?

13. Uppfattar du att dina intressen (som person, som del av enhet) kom till tals i fusio-
nen?
o Hade det varit bittre for sig och din enhet om man gjort pa nigot annat sitt? Eller att
man inte genomgatt ndgon fusion?
o Fanns det saker som du tycker diskuterades for lite kring sammanslagningen?

NULAGET
14. Hur mérks det idag att foretaget genomgétt en fusion?
o Finns det kvar frdgestdliningar som behéver 10sas som hérrér fran fusionen?
o Hur gér diskussionerna kring dessa frigor? Handlingsalternativ? Personer i framkant
av diskussionerna?
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AVSLUTANDE FRAGOR
15. Finns det nigonting mer du vill tilligga till det vi pratat om?

16. Kan du komma p3 ndgon person/ndgra personer du tycker jag ska prata med om fu-
sionen och sammanslagningen?

17. Gér det bra om jag kontaktar dig igen om jag kommer p4 att det 4r ndgonting mer?
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SUMMARY IN ENGLISH

Can Consultants Merge?

This dissertation addresses the issue of mergers between consulting firms. At
the turn of the millennium a number of mergers took place between consult-
ing firms in different consulting disciplines. A motive for the mergers was in
many cases to create diversified consulting firms with a wide range of ser-
vices and with the potential for integration between different areas of con-
sulting competences. Many of these mergers were however filled with prob-
lems, which in many cases derived from a tension between an overall diver-
sified structure and homogeneity within the consulting disciplines (Arm-
briister 2006). In this study I investigate preconditions for integration in a
merger between an IT consulting firm and a management consulting firm.

Integration, i.e. coordination, cooperation and interaction between the merg-
ing firms, is a part of the implementation of a merger. Previous research has
shown that integration between consulting firms, as between professional
service firms in general, has certain specific characteristics (Greenwood et al
1994, Lowstedt et al 2003). Specifically it has been argued that integration
needs to be undirected and unfold gradually in these mergers (Empson 2000,
2001). Reasons for this are partly that knowledge and client relationships are
often the property of individual consultants, and partly that consultants enjoy
considerable operational autonomy. The pace and scope of integration is
therefore dependent on the will of the consultants to take personal initiatives
to interact and cooperate across group boundaries of the merging firms. The
consultants’ will to take initiative to integrate further depends on how they
view themselves, the merger partner and cooperation. The study focuses on
the role of the identity of consultants as a precondition for integration initia-
tives to be taken by the consultants.
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UNDERSTANDING THE ROLE OF IDENTITY IN A MERGER

Identity is central in consulting work in three areas: (1) as a part of consult-
ants’ impression management, which gives them legitimacy in the eyes of
the clients (e.g. Clark 1995, Clark & Salaman 1998); (2) when dealing with
distrust toward consultants in the interaction of clients and in the society at
large (e.g. Sturdy 1997); and (3) as a tool for normative control in consulting
firms (e.g. Kérreman & Alvesson 2004, Alvesson 2004). In mergers identity
processes can influence how the merging partners view themselves in rela-
tion to each other, which in turn influences their attitude toward integration
(Kleppesta 1993). Since identity is central both in consulting and in mergers,
investigating the processes of identity formation among consultants in a
merger contributes to the understanding of the conditions for integration in
mergers between consulting firms. The purpose of the study is, therefore, to
understand how consultants reproduce identity in a merger and how the
identity of consultants influence the conditions for integration.

The study is conducted from a discourse perspective and with an interpretive
approach. My view on discourse is influences by the work of Michel Fou-
cault (e.g. Foucault 1969/1972, 1971/1993, 1975/1977). The basis is that
discourse is a structuring and constructive force through which a certain re-
ality is produced. The foucauldian influence also makes available concepts
such as: power, subjectivity, positioning, discipline and normalization. From
this discourse perspective identity is seen as an account of how someone is
as a person, an account which is reproduced as part of a larger discourse. In
the study I specifically focus on the reproduction of the identity of consult-
ants in a work setting. More specifically the study focuses on: (1) how dif-
ferences between the work of consultants and the subjectivity of consultants
are produced as part of the reproduction of consulting identities; (2) how the
reproduction of consultant identities are disciplined by consulting practices;
and (3) how consulting identities normalize the consultants attitude toward
integration in a merger.

THE CASE STUDY

The problem of the study was addressed through a qualitative research ap-
proach and a case study. The case study was conducted on the merger be-
tween the IT consulting firm Tech and the management consulting firm Mac.
The merger took place in 2000 with the intention to create a company offer-
ing a wider range of consulting services and with the possibility of combin-
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ing knowledge from different consulting disciplines in new services. At the
start the ambition was to integrate IT and management consulting in order to
facilitate the creation of combined services. In the case study I focus on why
the ambitions to integrate were lowered over time.

I conducted two interview studies in the case company, one pilot study dur-
ing 2001 through 2002 and one in-depth study in 2004. The interview stud-
ies resulted in 32 interviews with consultants from different levels and posi-
tions in the merging companies. The interviews of the in-depth study were
conducted according to a narrative interview technique where I asked the in-
terviewees to tell me a narrative about the merger. The interviews were
treated as a text and analyzed through discourse analysis.

THE DISCOURSE ANALYSIS

Discourse analysis can vary according to the assumptions about discourse
(Alvesson & Kirreman 2000). My position is here relative deterministic
were discourse is seen as producing knowledge and meaning. Further I ana-
lyze discourse at a range where I investigate how broader discursive patterns
are reproduced in the specific local context of a merger.

The discourse analysis was conducted in five steps. The first step of the
analysis was structured around the question: How is the merger discussed in
the interviews? I here found that the consultants discussed three issues
around the merger: (1) coordination between business areas; (2) integration
of management consultants; and (3) location. In these discussions the con-
sultants further produced a division between different kinds of consulting
disciplines and between different kinds of consultants within these disci-
plines. These differences were also identified by the consultants as a reason
why integration between consulting disciplines should not and could not take
place. The identification of this division was the basis for the further analysis

The second step of the analysis was structured around the question: How are
different kind of consultants and consulting disciplines produced in connec-
tion to the merger? 1 found that through the consultants talk management
consulting and IT consulting were objectified as two different kinds of con-
sulting practices, each with an internal logic and characteristics said to be
different in a number of dimensions. Through their talk about the merger the
consultants also placed themselves in subject positions through which man-
agement consultants were subjectified as performing subjects and IT con-
sultants as organizing subjects.
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The third step of the analysis was structured around the question: Which
identities do the consultants reproduce? I here found that the consultants re-
produced two different consulting identities’, while the management con-
sultants reproduced an elite identity, the IT consultants reproduced a merit
identity. The elite identity is based on the assumption that the group consist
of people that by nature are better and more distinguished than others. The
merit identity is based on the assumption that knowledge, learning and ex-
perience are most central for becoming a good IT consultant. These identi-
ties were further positioned in a relation to each other particularly in terms of
status differences and different views on the characteristics of the ideal con-
sultant in each consulting discipline.

The fourth step of the analysis was structured around the question: How are
the identities of the consultants formed by the consulting context? I here ar-
gue that the consultants are disciplined by two disciplinary practices embed-
ded in the practices of the consulting, the gaze of the client and career struc-
tures which render the consultants visible. Through differences in the prac-
tices of IT and management consulting, the disciplinary practices had disci-
plined IT and management consultants to reproduce two different consulting
identities.

The fifth step of the analysis was structured around the question: How does
the identity of consultants contribute to the prerequisites for integration? I
here argue that the identities of the consultants, as part of a management
consulting discourse and an IT consulting discourse, normalize the consult-
ants’ attitude toward integration. Specifically I identify the normalization of:
(1) the view of the merging parties and their status, (2) the view of differ-
ences in competence, and (3) the view of the merger. As a result of this nor-
malization the identity of the consultants impeded integration in the merger
studied as the consultants’ negative attitude towards integration prevented
them from taking integration initiatives.

INTEGRATION AND THE IDENTITY OF CONSULTANTS

The results from the discourse analysis led to an understanding of the role of
the identity of consultants in mergers. Above all the study have shown that
the identities of management and IT consultants are reproduced as part of
two consulting discourses that exist in the consulting industry, a manage-
ment consulting discourse and an IT consulting discourse. These consist of
both a specific way of talking about consulting and consultants and specific
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practices, e.g. in client relations, development prospects for consultants and
internal competition etc., through which consulting is organized and exe-
cuted. The internal compositions of the consulting discourses are necessary
as it contributes to making a legitimate impression on the clients and the
market. What contributes to legitimacy thus differs between management
consulting and IT consulting. As management consulting bases its legiti-
macy largely on the development of personal relations with top managers
and executives, IT consulting base its legitimacy on the impression of tech-
nical knowledge and expertise. Therefore the identities and the practices of
consulting are different between the consulting disciplines.

The embeddedness of the identities of consultants in the industry means that
the identity construction is not an isolated process as part of the merger, but
formed as part of a wider understanding of what it means to be a consultant
in a particular consulting discipline. The consequences of different and con-
flicting identities therefore is something that need to be addressed before a
decision to merge is taken as it may not be possible to manage while also
opting for integration. Mergers hoping to create value from different consult-
ing competence areas may be a paradox as the differences that make the
combination attractive also may make integration impossible.
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Berg, Bengt Ake. Volatility, Integration and Grain Bank. Studies in Harvests, Rye Prices and
Institutional Development of the Parish Magasins in Sweden in the 1 8" and 19" Centu-
ries.

Bianchi, Milo. Of speculators, migrants and entrepreneurs: Essays on the economics of trying
your fortune.

Brodin, Karolina. Consuming the Commercial Break: An Ethnographic Study of the Potential
Audiences for Television Advertising.

Elger, Max. Three essays on investment-specific technical change.

Hagberg, Axel. Bankkrishantering: Aktérer, marknad och stat.

Hinnerich, Mia. Derivatives Pricing and Term Structure Modeling.

Hjalmarson, Hanna. En vixande marknad: Studie av néjdheten med konsumtionsrelaterade
livsomrdden bland unga konsumenter.

Hjelstrom, Tomas. The Closed-End Investment Company Premium Puzzle — Model develop-
ment and empirical tests on Swedish and British data.

Kraus, Kalle. Sven, inter-organisational relationships and control — a case study of domestic
care of the elderly.

Lindqvist, Erik. Essays on Privatization, Identity, and Political Polarization.

Melian, Catharina. Progressive Open Source

Skold, Martin. Synergirealisering.: Realisering av produktsynergier efter foretags-
sammanslagningar.

Sonnerby, Per. Contract-theoretic analyses of consultants and trade unions.

Valiente, Pablo. Re-innovating the Existing. A study of Wireless IS Capabilities to Support
Mobile Workforces.



2006

Bécker

Lundeberg, Mats, Par Martensson and Magnus Mahring (eds) /T & Business Performance. A Dynamic
Relationship. EFI Yearbook 2006. EFY/Studentlitteratur.

Thodenius, Bjém. Organisering av kunskap. En studie av Wallenberg Consortium North.

Wijkstrém, Filip och Torbjorn Einarsson. Frdn nationalstat till néringsliv? Det civila samhdllets or-
ganisationsliv i fordndring.

Wijkstrom, Filip, Einarsson, Stefan och Larsson, Ola. Staten och det civila samhdllet. Idétraditioner
och tankemodeller i den statliga bidragsgivningen till ideella organisationer.

Ostman, Lars. Lysande 6gonblick och finansiella kriser. Dramaten under ett sekel.

Avhandlingar

Argenton, Cedric. Quality provision in duopoly.

Beckerman, Carina. The Clinical Eye. Constructiong and Computerizing an Anesthesia Pa-
tient Record.

Borglund, Tommy. Aktievirden i fokus — internationell paverkan pa intressentrelationer vid
Jorvdrv och fusion.

Breman, Anna. The Economics of altruism, paternalism and self-control.

Edquist, Harald. Technological breakthroughs and productivity growth.

Eklund, Jana. Essays on Forecasting and Bayesian Model Averaging.

Frostenson, Magnus. Legitimitetskontrollen — en studie av etiska varderingars roll i grins-
overskridande forvdrv och fusioner.

Gaspar, Raquel M. Credit Risk and Forward Price Models.

Gustafsson, Peter. Essays on Trade and Technological Change.

Hopkins, Elisabeth. Is a higher degree of local currency pricing associated with lower ex-
change rate pass-through? A study of import pricing in 51 Swedish industries.

Kling, Ragnar. Developing Product Development in Times of Brutal Change.

Langenskiold, Sophie. Peer Influence on Smoking: Causation or Correlation?

Lychnell, Lars-Olof. "Och fungerar det inte, gor vi pd ndgot annat sdtt” — En klinisk fallstu-
die av IT-relaterat fordndringsarbete i smaforetag

Meitz, Mika. Five Contributions to Econometric Theory and the Econometrics of Ultra-High-
Frequency Data.

Mendicino, Caterina. Financial Market Imperfections, Business Cycle Fluctuations and Eco-
nomic Growth.

Ovanfors, Anna. Essays on Nonlinear Time Series Analysis and Health Economics.

Paltseva, Elena. Essays on Commitment and Inefficiency in Political Economy.

Rogberg, Martin. Den modeféljande organisationen. Om acceptansen av TQM och andra po-
puldra managementmodeller.

Silvennoinen, Annastiina. Essays on Autoregressive Conditional Heteroskedasticity.

Sjogren, Ebba. Reasonable Drugs. Making Decisions with Ambiguous Knowledge.

Slinko, Irina. Essays in Option Pricing and Interest Rate Models.

Wilander, Fredrik. Essays on Exchange Rates and Prices.



2005

Bécker

Andersson, Per, Susanne Hertz and Susanne Sweet (red). Perspectives on market networks —
boundaries and new connections.

Charpentier, Claes. IT inom omsorgen. Féorvintade effekter av inforande av IT-system for ut-
forarna inom dldre- och handikappomsorgen.

Dembrower, Maria. Entreprendrskap i industriella nétverk.

Lind, Johnny och Géran Nilsson (red). Ekonomistyrningens metoder, sammanhang och ut-
veckling — En vinbok till Lars A Samuelson.

Samuelson, Lars A. Organizational governance and control — a summary of research in the
Swedish society.

Svedberg Nilsson, Karin, Roger Henning och Karin Fernler (red). En illusion av frihet? Fore-
tag och organisationer i regelsamhillet. EFIs Arsbok 2005. EFl/Studentlitteratur.

Avhandlingar

Andersson, Martin. Making a Difference — Project Result Improvement in Organizations.

Arvidsson, Per. Styrning med beloningssystem — Tvd fallstudier om effekter av beloningssy-
stem som styrmedel.

Bems, Rudolfs. Essays in International Macroeconomics.

Berg-Suurwee, Ulrika. Nya trender, nya ndmnder — effekter av en stadsdelsndmndsreform
inom kultur och fritid.

Bjorkman, Hans. Learning from members — Tools for strategic positioning and service inno-
vation in trade unions.

Bodnaruk, Andriy. Essays in Empirical Corporate Finance and Portfolio Choice.

Clapham, Eric. Essays in Real Estate Finance.

Dareblom, Jeanette. Prat, politik och praktik — Om individers mdten med strukturer i en kom-
munal satsning pd kvinnors fOretagande.

Fromm, Jana. Risk Denial and Neglect: Studies in Risk Perception.

Hjelstrém, Anja. Understanding International Accounting Standard Setting — A Case Study of
IAS 12, Accounting for Deferred Tax.

Hortlund, Per. Studies on Swedish Banking 1870-2001.

Lindahl, Therese. Strategic and Environmental Uncertainty in Social Dilemmas.

Linnarsson, Hikan. Alliance for Innovation. A structural perspective on new business devel-
opment in cooperative ventures.

Madestam, Andreas. Developing Credit Markets.

Nilsson, Roland. The Market Impact of Short-Sale Constraints.

Nordfilt, Jens. Is consumer decision-making out of control? Non-conscious influences on the
consumer decision-making process for fast moving consumer goods.

Nordin, Fredrik. Externalising Services — Walking a Tightrope between Industrial and Service
Logics.

Parmler, Johan. Essays in Empirical Asset Pricing.

Simbanegavi, Witness. Price Discrimination, Advertising and Competition.

Thodenius, Bjorn. Anvdndning av ledningsinformationssystem: en longitudinell studie av
svenska storforetag.

Tolis, Christofer. Framing the Business — Business Modelling for Business Development.



Ostberg, Per. Corporate Disclosure and Investor Recognition.

2004

Bécker

Ahrne, Goran och Nils Brunsson (red). Regelexplosionen.

Lind, Johnny. Strategi och ekonomistyrning. En studie av sambanden mellan koncernstrategi,
affirsstrategi och ekonomistyrning.

Lind, Johnny och Walter Schuster (red). Redovisningens teori, praktik och pedagogik. En
vinbok till Lars Ostman.

Sevén, Guje och Lennart Sjoberg (red). Emotioner och virderingar i ndringslivet. EFIs Ars-
bok 2004.

Wijkstrom, Filip and Stefan Einarsson. Foundations in Sweden — Their scope, roles and vi-
sions.

Avhandlingar

Anderson, Anders. Essays in Behavioral Finance.

Balsvik, Gudrun. Information Technology Users: Studies of Self-Efficacy and Creativity
among Swedish Newspaper Journalists.

Blix, Magnus. Essays in Mathematical Finance — Modelling the Futures Price.

Gonzalez Goémez, Andrés. Nonlinear dynamics and smooth transition models.

Groéngvist, Erik. Selection and Moral Hazard in Health Insurance: Taking Contract Theory to
the Data.

Ivarsson Westerberg, Anders. Papperspolisen — varfor 6kar administrationen i moderna or-
ganisationer.

Jutterstrom, Mats. Att paverka beslut — foretag i EUs regelsdttande.

J6nsson, Kristian. Macroeconomic Aspects of Capital Flows to Small Open Economies in
Transition.

Larsson, Pir. Fordndringens villkor. En studie av organisatoriskt ldrande och fordndring
inom skolan.

Lagerwall, Bjorn. Empirical Studies of Portfolio Choice and Asset Prices.

Malmsten, Hans. Properties and Evaluation of Volatility Models.

Marshall, Cassandra. Dating for Innovation. Creating and Recognizing Opportunities through
Collaborative Interorganizational Relationships in Fluid Environments.

Mattsson, Susanna. Pd grinsen mellan ordning och oordning — tingens betydelse vid mark-
nadsombildningar. En studie av svenska postvisendets ombildning under 1990-talet.

Nilsson, Charlotte. Studies in Environmental Economics: Numerical Analysis of Greenhouse
Gas Policies.

Nilsson, Hans. Medborgaren i styrsystemet — beskrivning av VAD och HUR i styrning av
kommunal verksamhet.

Nystedt, Jens. Competition, Regulation and Integration in International Financial Markets.

Pajuste, Anete. Corporate Governance and Controlling Shareholders.

Richtnér, Anders. Balancing Knowledge Creation. Organizational Slack and Knowledge
Creation in Product Development.

Salabasis, Mickael. Bayesian Time Series and Panel Models — Unit Roots, Dynamics and
Random Effects.



Sandberg, Rickard. Testing the Unit Root Hypothesis in Nonlinear Time Series and Panel
Models.

Skallsjo, Sven. Essays on Term Structure and Monetary Policy.

Strikholm, Birgit. Essays on Nonlinear Time Series Modelling and Hypothesis Testing.

Soderstrom, John. Frdn Produkt till Tjdnst. Utveckling av affdrs- och miljostrategier i
produktorienterade foretag.

Talia, Krim. The Scandinavian Currency Union, 1873—1924 — Studies in Monetary Integra-
tion and Disintegration.

2003

Bocker

Lundahl, Mats (ed). Globalization and Its Enemies. EFIs Arsbok 2003.

Sundgren, Bo, Piar Martensson, Magnus Mahring and Kristina Nilsson (eds). Exploring
Patterns in Information Management. Concepts and Perspectives for Understanding IT-
Related Change.

Avhandlingar

Andersson, Henrik. Valuation and Hedging of Long-Term Asset-Linked Contracts.

Bergman, Malin. Essays on Human Capital and Wage Formation.

Damsgaard, Niclas. Deregulation and Regulation of Electricity Markets.

Eklund, Bruno. Four Contributions to Statistical Inference in Econometrics.

Hakkala, Katariina. Essays on Restructuring and Production Decisions in Multi-Plant Firms.

Holgersson, Charlotte. Rekrytering av foretagsledare. En studie i homosocialitet.

Ivaschenko, Iryna. Essays on Corporate Risk, U.S. Business Cycles, International Spillovers
of Stock Returns, and Dual Listing.

Lange, Fredrik. Brand Choice in Goal-derived Categories — What are the Determinants?

Le Coq, Chloé. Quantity Choices and Market Power in Electricity Market.

Magnusson, Peter R. Customer-Oriented Product Development — Experiments Involving
Users in Service Innovation.

Meisiek, Stefan. Beyond the Emotional Work Event Social Sharing of Emotion in
Organizations.

Martensson, Anders. Managing Mission-Critical IT in the Financial Industry.

Nilsson, Goran. Processorientering och styrning — Regler, mdl eller virderingar?

Sandberg, Robert. Corporate Consulting for Customer Solutions Bridging Diverging Business
Logics.

Sturluson, Jon Thor. Topics in the Industrial Organization of Electricity Markets.

Tillberg, Ulrika. Ledarskap och samarbete — En jimforande fallstudie i tre skolor.

Waldenstrdom, Daniel. Essays in Historical Finance.

Wallén, Ulrika. Effektivitet i grundskolan i anslutning till en stadsdelsndmndsreform.

Ogren, Anders. Empirical Studies in Money, Credit and Banking — The Swedish Credit
Market in Transition under the Silver and the Gold Standards, 1834—-1913.





















Under senare tid har en rad fusioner dgt rum mellan konsultféretag
verksamma inom skilda konsultdiscipliner. Ménga av dessa
forsok till sammanslagning har dock varit problemtyngda. Denna
avhandling handlar om en fusion mellan ett IT-konsultféretag och ett
managementkonsultforetag.

En fraga jag stdller &r: Kan konsulter fusionera? For att svara pa
denna fraga behandlar jag i denna bok vilken betydelse konsulters
identitet och sjélvbild hade for forutsdttningarna for integration i
samband med fusionen. Mer specifikt undersoks hur IT-konsulter och
managementkonsulter beskriver sig sjdlva och sin verksamhet, hur
praktiken i olika konsultverksamheter bidrar till att forma konsulternas
identitet och hur konsulternas identitet paverkar deras instéllning och
benégenhet att ta initiativ till integration.

Annika Schilling

Center for People and Organization
(PMO) vid Handelshogskolan i
Stockholm.
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