En etnografisk studie av
kompetensblandning

D I K °:,. Sveriges Ingenjorer

www.dik.se



Juni 2009
En uppdragsrapport av Trendethnography AB
for DIK och Sveriges Ingenjorer



Forord

Kreativitet behovs overallt i arbetslivet. Den driver utvecklingen av tjanster och
produkter, organisation och metodik. Att skapa goda forutsattningar for kreativitet
ar darfor centralt nar foretag och organisationer vill utvecklas och vaxa. Nya idéer
skapas nar olika perspektiv mots. Tillsammans ville darfor vi, DIK och Sveriges Ingen-
jorer, undersdka vad som hander i arbetsgrupper dar man blandar humanister och
ingenjorer, tva grupper med olika referensramar.

Humanisten och ingenjéren betraktas ofta som varandras motpoler, vars kompeten-
ser fungerar bast i olika roller pa olika arbetsplatser. En uppfattning som lever kvar
trots att arbetsmarknaden och arbetslivet ar i férandring. Men vad hander om man
istdllet blandar kompetenserna och later olikheterna vara en tillgang i utvecklings-
arbetet? Kan humanistens och ingenjorens skilda infallsvinklar vara det som satter
igang kreativiteten?

Pa vart uppdrag har Trendethnography AB undersokt fyra arbetsplatser som mixar
medarbetare med olika utbildningar. Det uttalade syftet har varit att forsta hur kom-
petensblandning fungerar i framgangsrika foretag. Kan kompetensblandning vara
ett nytt inslag i verktygsladan for féretag som bygger sin tillvaxt pa innovation?

Kompetensblandning skapar méjligheter att luckra upp traditionella yrkesroller. Pa
sa satt vidgas efterfragan pa bade ingenjorens och humanistens kompetens och nya
karriarmojligheter kan uppsta. En utveckling som gagnar bade individ och foretag.



Innehall.

Férord.
Rapportsammanfattning.
Introduktion och ldsanvisning.

Kompetensblandning och kreativitet.
Vada kompetensblandning?
Utblickar och inblickar.
Kompetensblandningens paradox.
Vilken sorts blandning?
Kreativitet ar jamlik — men inte individuell.
Overblick ger kreativitet.
Kreativitetstyper och blandningsdilemmat.

Verkligheten.
Studenterna berattar.
Konsulterna och bestallarna berattar.
Fyra foregangare.
Designbyran.
Konsertarrangoren.
Webbyran.
Telekomféretaget.

10 aspekter pa att mixa.
Forsta aspekten: Blandningen ar aktiv och medveten.
Andra aspekten: Blandning &r mer dn en annorlunda individ i en homogen grupp.
Tredje aspekten: Blandning gagnas av ett hogre syfte.
Fjarde aspekten: Blandning behover en berattelse.
Femte aspekten: Blandning kraver kollektiv individ.
Sjatte aspekten: Blandning sker utifran verksamhetens definierade mal.
Sjunde aspekten: Blandning kraver anpassad tidsplanering.

Attonde aspekten: Blandade kommunikationssatt stodjer kompetensblandningens process.

Nionde aspekten: Blandning underlattas i varierade och anpassade miljoer.
Tionde aspekten: Blandning gynnas av struktur och metodik.
Mixarens vardagsverklighet.
Ledarskapet heter prioritering.
Det viktiga samspelet mellan gruppen och individen.
Forklara varfor.
Att vara samtidens idealjobb.
Kompetensblandningens riskfaktorer och friskfaktorer.
Olika blandartyper.
Sekventiell blandning.
Tematisk blandning.
Individuell blandning.
Framat — borja blanda bums.
Checklista for blandare.
Slutord.
Referenser.
Tryckta kallor.
Webbsidor.
Ovrigt.
Appendix 1 Om Trendethnography AB.



Rapportsammanfattning.

Under 2008-2009 har de tva fackforbunden DIK och Sveriges Ingenjorer tillsammans
med Trendethnography AB arbetat med att forsta lyckad kompetensblandning. Syftet
var att:

e Hitta nycklarna till lyckad kompetensblandning

e Kartlagga strategier och ledarskap

e Identifiera forutsattningar och organisationsstruktur

e Tareda pa om det fungerar och hur det fungerar

e Forsta kompetensblandningens betydelse for kreativitet

Projektet genomfordes enligt fyra moduler som visas nedan. De resultat, hypoteser och
fragor som de tre forsta modulerna genererade kom att anvandas som underlag och
utgangspunkt i den fjarde modulen, da fyra existerande exempel pa kompetensblandade
arbetsplatser studerades med hjalp av etnografisk metod.

Projektdesign.
Desk Research, Faltstudier studenter Intervjustudie Etnografiska
best practice, teori vid akademin konsulter och faltstudier pa

bestéllare arbetsplatser

En viktig arbetshypotes var att kompetensblandning 6kar kreativiteten pa arbetsplatsen
vilket i sin tur bidrar till foretagets tillvaxt. Darfor var kopplingen mellan blandning och
kreativitet viktig att kartlagga. Attityder gentemot kompetensblandning och kreativitet
har visat sig variera och ofta vara motsagelsefulla. Kreativitet &r hardvaluta i
kunskapssamhallet, fler och fler talar om kompetensblandning, men fa gor verklighet
av idéerna. Hur foretag resonerar och agerar nar de rekryterar spelar en avgérande roll
for kompetensblandningens framtid och svenska foretag verkar inte vaga ta steget.
Paradoxen ar att kompetensblandning anvands som ett argument bade for och emot
tillvaxt. Stora foretag hdvdar att det tar for mycket tid i ansprak. De sma féretagen sager
a sin sida att de maste blanda for att kunna leverera smarta och bra produkter.

Innan exempelstudierna pa arbetsplatser tog vid genomfordes en rad kortare faltstudier.
Den forsta gjordes med studenter inom akademin for att diskutera yrkesroller. Studien
visade tydliga skillnader mellan studenter i historia och studenter pa
civilingenjorsprogrammet. Humanisterna uttryckte en negativ framtidstro medan
ingenjorernas var positiv. Humanisterna var problematiserande och argumenterande
medan ingenjorerna snabbt gick mot facit. Skillnaderna i sjalvbild och erfarenhet fran
universitetsstudierna kan bidra till en kompetenssegregerad arbetsmarknad. Slutligen
gjordes aven ett antal djupintervjuer med konsulter inom kompetensblandning, deras
bestallare samt HR-chefer som gjort resan fran specialiserad till blandad arbetsplats. En
viktig erfarenhet som de bidrog med var betydelsen av att (om)definiera sin
verksamhet for att formulera vad man egentligen gor. Ett bygg- och fastighetsforetag
insag att de var ett féretag som utvecklade projekt. | och med den insikten férdndrades
deras rekrytering och man breddade kompetensen.



Fyra arbetsplatser som blandar valdes ut och studerades for att hitta exempel pa vagar
till lyckad kompetensblandning. Arbetsplatserna var:

e En Designbyra

e En Konsertarrangor
e En Webbyra

o Ett Telekomforetag

De etnografiska studierna bestod till stor del av deltagande observation, vilket innebar
att en etnograf deltar i det vardagliga livet pa en arbetsplats och tar del av bade uttalad
och outtalad information, samtalar informellt med manniskor och analyserar vanor,
rutiner och normer pa arbetsplatsen. En annan del av studierna bestod av djupintervjuer
dar manniskor sjalva far maojlighet att reflektera 6ver sin arbetssituation.

Med hjalp av etnografin identifierades 10 aspekter i organisationens verklighet;
forutsattningarna som kdnnetecknar dem som kompetensblandar framgangsrikt. Vissa
av aspekterna samspelar medan andra kan anvandas oberoende av varandra. Har
beskrivs de utan inbordes hierarki eller prioritetsordning.

Forsta aspekten: Blandningen ar aktiv och medveten.

Andra aspekten: Blandning ar mer an en annorlunda individ i en homogen grupp.
Tredje aspekten: Blandning gagnas av ett hogre syfte.

Fjarde aspekten: Blandning behdver en beriattelse.

Femte aspekten: Blandning kraver kollektiv individ.

Sjatte aspekten: Blandning sker utifran verksamhetens definierade mal.

Sjunde aspekten: Blandning krdver anpassad tidsplanering.

Attonde aspekten: Blandade kommunikationssatt stodjer kompetensblandningens
process.

Nionde aspekten: Blandning underlattas i varierade och anpassade miljoer.
Tionde aspekten: Blandning gynnas av struktur och metodik.

Faltstudien identifierade samtidigt tre olika blandningstyper. Féretagen anvander olika
tillvagagangssatt for att na framgang med blandningen — alla utifran de radande
forutsattningar de har att forhalla sig till.
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Denna rapport visar att och hur blandning fungerar, med hjalp av exempel ur
verkligheten. De arbetsplatser som har presenteras som féregangare visar att blandning
kan anvandas som en konkret affarsstrategi for att skapa konkurrensférdelar genom att
samtidigt gynna kreativitet och mangfald. Uppenbart ar ocksa att alla kan goéra det, det
kravs inte en viss typ av organisation eller en viss typ av ledning for att blanda
framgangsrikt. Mixa for att fa ut max av kompetensen i din organisation.



Introduktion och lasanvisning.

N&rmare tva ars arbete ar till anda. Projektresultatet &r en guide till hur arbetsplatser
kan blanda manniskor, kompetenser, personligheter och bakgrunder for att na hog
kreativitet, god halsa och ekonomiskt vinning som ar langsiktigt hallbar. Fragan ar aktuell
och omtalad, men annu férvanansvart outforskad. Avsikten ar inte att géra nagon
heltackande bild av kompetensblandningens betydelse i omvérlden eller pa en
arbetsmarknad i forandring, utan att lyfta en viktig fraga genom att beskriva
erfarenheter baserade pa tillampad etnografi. Totalt har projektet inneburit mer an 400
timmar i falt, 20 etnografiska djupintervjuer, 25 skriftliga intervjuer och 4 workshops
med studenter om yrkesidentitet.

Rapporten dr uppdelad i fem delar. Den forsta delen satter in fragan om
kompetensblandningen i sitt sammanhang; inom utbildningsvasendet och pa
arbetsmarknaden. Genom exempel pa hur det talas och skrivs om kompetensblandning
idag, beskrivs hur blandning kan kopplas till kreativitet och utveckling. Kapitlet ger
bakgrunden till projektets hypotes; att kompetensblandade foretag ar kreativa och att
kreativitet leder till 6kad vinst.

| del tva presenteras de etnografiska studier som ligger till grund for analys och resultat.
Den inleds med vad man kan lara sig av projektets forsta tre faser; research,
studentinsikter och intervjustudie av blandningskonsulter och deras bestallare. Dessa
resultat blev sjélva startpunkterna for exempelstudierna pa arbetsplatser som den
senare delen av rapporten dgnas at. Med etnografins héga narvarokansla och 6ga for
detaljer presenteras och beskrivs sedan i tur och ordning fyra sinsemellan olika foretag
som blandar och kompetenssamverkar. Vi far lyssna till deras réster och folja med in pa
deras kontor for att fa den kansla for deras arbetsvardag som behdvs for att hdnga med i
den kommande resultatdiskussionen. Kapitlets jag-rost ar etnografens.

| del tre redovisas de etnografiska resultaten utifran 10 olika aspekter som vi har funnit
i de blandande foretagens vardagsverklighet. Verkliga exempel och citat lyfts fram,
jamfors och diskuteras utifran ett blandningsperspektiv.

Efter dessa konkreta erfarenheter fran verkligheten féljer del fyra dar vi diskuterar hur
dessa aspekter kan nyttjas i andra verksamheters vardag. Dessutom diskuteras olika
blandningstyper.

Del fem, Framdt, rymmer konkreta tips i form av en checklista.



Del 1.

Kompetensblandning och kreativitet.

Utgangspunkten i det har projektet har hela tiden varit att kompetensblandning leder till
Okad kreativitet, vilket i sin tur bidrar till 6kad vinst i foretaget. Darfér hor blandning och
kreativitet ihop. En arbetsplats som upplever att blandningen bidrar till den ekonomiska
vinsten har lyckats med den svara utmaningen att bli en framgangsrik blandare. En
balanserad blandning och ett gott informationsfléde tycks vara grundstenar for att
blanda framgangsrikt, gdrna kombinerat med den organiska organisationens informella
struktur - kdnnetecknad av uppluckrad hierarki, internt samférstand och informella
kontaktvagar. For att fa dessa ting pa plats kravs ett tillampat kreativitetsbegrepp och
ett ifragasdttande av ett statiskt och vertikalt karriarbegrepp. Karriar- och
kompetensutveckling behover inte alltid handla om att klattra i en hierarki, det kan lika
garna vara att hitta den plats i arbetslivet dar man kommer mest till sin ratt.

Vada kompetensblandning?

De kan tyckas sjalvklart att féretag bestar av medarbetare med olika kompetenser som
svarar mot organisationens olika behov, men blotta existensen av olika kompetenser
behover inte automatiskt innebara kompetensblandning sa som vi definierar det.
Kompetensblandning handlar om nagot mer; om medveten blandning av olika
utbildnings- och yrkeserfarenheter dar man aktivt valkomnar annorlunda, olika och
ovantade inslag.

Utomlands ar reklam- och designbyraer stolta over att vara blandade och marknadsfor
sin breda kompetens som ett satt att mota kundernas varierade behov. Konsultbolag
inom teknik, juridik och ekonomi anvander den multidisciplindra formeln med framgang.
Aven stora, etablerade féretag som Intel, Xerox, Nokia har sedan lange forstatt virdet av
att 1ata fler an ingenjorer arbeta med produktutveckling. | Sverige ar stuproren ofta
borta inom designbranschen och bland systemutvecklare och spelutvecklingsforetag
som exempelvis Tieto Enator, DFind och Digital Illusions.

Manga myndigheter som Vdgverket och Statens fastighetsverk inkluderar manga olika
kompetenser bland de anstallda, men de arbetar vanligen traditionellt med
kompetensspecialiserade enheter utan storre samverkan. En aktuell studie fran Uppsala
universitet visar att kompetenssamverkan férbattrar liv nar apotekare jobbar i team
med sjukvardspersonal for att férhindra att lakemedel slar ut varandra.” Sjukvarden &r
overlag duktiga men inte fullandade blandare, eftersom de endast blandar mellan

! Bakgrunden ar en studie av Ulrika Gillespie vid Uppsala universitet . Studien sldapptes i maj 2009 och blev
omskriven till exempel pa www.dn.se/nyheter/sverige/rad-fran-apotekare-gor-aldre-friskare-1.863666 samt
www.webfinanser.com/nyheter/?id=144557&page=2



mycket narliggande kompetensomraden. Andra satt som Sverige drar nytta av blandning
pa ar i olika referensgrupper, styrelser och rundabordssamtal.? Gar vi till akademin lever
fakulteternas sarskiljande kvar men vi ser ocksa tendenser att institutioner slar sig
samman.

Utblickar och inblickar.

En civilekonom- eller civilingenjorsexamen har lange ansetts som karridrstart for det
privata naringslivet och det ar pa den privata arenan som den hér studien har tagit form.
Kvalitativa studier har visat att utbildningsvalets drivkrafter ar olika. Man soker till
ekonomiutbildning for att skaffa sig en bred men relativt ofokuserad kunskapsbas
medan man bdrjar pa civilingenjérsprogram for att fordjupa sig inom ett ofta redan
genuint intresse.’ Da bade teknisk och ekonomisk utbildning uppfattas som
sprangbrador till en naringslivskarriar ar det intressant att bakgrundsmotiven till
utbildningarna skiljer sig at.*

YOU LUST AFTER GOLD LIKE A LEPRECHAUN
Blitz, DIRECT, DATA & PROMOTION

Cossette/Blitz is growing. Blitz, one of Canada’s top direct data & promotions agencies
is seeking hot creative talent. If you want awards, we want you. Killer ideas, conceptual
thinking, appreciation for design and multimedia expertise are a must.

We’'re looking for:

1 ACD, promotions

1 intermediate writer, promotions

1 junior art director, promotions

1 intermediate AD, promotions

2 intermediate AD, direct/mass

1 intermediate copywriter, direct/mass
2 junior art director, direct/mass/retail
1 junior copywriter, direct/mass/retail

Att valja utifran specialintresse eller bredd torde inte bara leda till olika sorters
kompetens utan ocksa till olika uppfattningar om vad som ar en intressant
arbetsuppgift. Mot den disparata bakgrunden kan man fraga: varfor anses just dessa
utbildningar lampade som rekryteringsbas for framtida ledarpositioner? Finns det andra
utbildningar som lika val skulle kunna motsvara de krav som stalls?

2 Till exempel Barnombudsmannen anvander blandade rundabordssamtal for att hitta nya |6sningar. Samtal
med Ulla Tillgren, pressekreterare, Barnombudsmannen.

* YIva Elvin-Nowak och Heléne Thomsson. SNS Forlag 2004. Att ha kul och visa vad man gar for.

* De flesta stora traineeprogram inom naringslivet i Sverige soker bade ekonomer och ingenjorer men séllan
andra utbildningar.



| USA anstéller man allt fler MFA, Master of Fine Arts, till nackdel fér MBA, Master of
Business Administration. | Sverige finns ibland férestallningen att humanister med
amnesexamen inte kan vara verksamma i néringslivets, men manga av dem gémmer sig i
foretagen bakom titeln strateg. Vi har suddat ut manga skarpa granser i arbetslivet men
den gallande kompetensstrukturen hos personalen ar annu vattendelande. | USA har
man kommit langre med den bredare multidisciplindra rekryteringen. Dar kan en
platsannons se ut sa har®:

XX Inc., a leading international management consulting firm, is currently recruiting a Junior Research Analyst.
This individual will support consultants by collecting, summarizing, analyzing, and synthesizing information
that helps solve specific business problems. The analyst will also assist with practice research and clientele
development research activities and is an investigative nature. The ideal candidate will possess the following
desired skills:

Strong problem-solving, analytical, and quantitative skills,

Good written and verbal communication skills

Understanding of general business concepts and terminology (experience with lean manufacturing and related
topics especially relevant)

Professional attitude and service orientation

Strong IT skills, including high levels of proficiency with Excel, Word, PowerPoint

Strong multi-tasking abilities

An undergraduate degree from a respected institution and record of strong academic achievement

Det finns manga annonser av denna typ. Att den sékande har en universitetsexamen
forutsatts men inte vilken inriktning den ska ha. Har arbetsgivaren utbildningsénskemal
galler dessa snarare ett bra universitet med gott akademiskt rykte eller en intressant
tillampningsspecialisering snarare dn specifikt amnesval.” Att vara en skicklig
problemldsare med god analytisk formaga féregar andra kriterier. Gérs samma sékning
som den ovan pa den svenska motsvarigheten till rekryteringssajten far man inte samma
resultat.® Har ar det ekonomi, teknik och IT som galler, majligen PR och
marknadsforingskunskaper. Den stora skillnaden ar att dar internationella annonser

> Tex. undersokningsféretaget som sags vara ledande pa Employer branding, Universum.
PRESSMEDDELANDE. Oktober 08, 2008. Universums KarriarBarometer 2008 har slappts. IKEA, Google och
H&M &r Sveriges hetaste arbetsgivare bland unga akademiker i karridaren. Nu har resultaten fran Universums
arliga undersokning KarridgrBarometern sammanstéllts. Undersokningen visar vad dagens unga akademiker i
karridren har for preferenser och syn pa arbete, karriar och framtid. Over 13 000 s.k Young Professionals* i
huvudkategorierna Ekonomi, Teknik och Data/IT har svarat pa arets KarriarBarometer. *Definition Young
Professionals: Akademiker som &r upp till 40 ar gamla och har 1 till 8 ars arbetslivserfarenhet efter avslutade
akademiska studier. Trendethnography som uppfyller kraven i definitionen férsokte medverka, men da man
angav humanistisk utbildningsbakgrund tackades man och skickades ut ur enkaten.

® Annonsen hittades pa www.monstersjob.com oktober 2007.

7 Till exempel: You have an excellent university degree, with a technical or business specialization.
www.monstersjob.com 090406.

& svenska Monster med sdkorden konsult, strateg och utvecklare. www.monster.se 090406
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fokuserar framat, pa potentialen, pa arbetsuppgiften och vad som ska goéras fokuserar
den svenska huvudsakligen pa erfarenhet, nuldge och personlighet. Exemplet i bilden
kommer fran Kanada.

Kompetensblandningens paradox.

Ar blandning i Sverige egentligen en debatt om en icke-fraga? Varen 2007 genomfdrdes
massan Future Workforce® om just interdisciplinaritet. Debattens vagor gick hoga. Alla
pratade kompetensblandning: Det ar sa himla bra. Men ingen gor det! Ingen kdnde
heller till ndgon som kompetensblandade.

Paradoxen som framtradde var att stora foretag hdavdade att kompetensblandning tar
for mycket tid i ansprak. De sma foretagen sa att de var tvungna att blanda for att kunna
leverera smarta och bra produkter. Kompetensblandning anvandes som ett argument
bade fér och emot I6nsamhet.

Nar detta projekt inleddes 2007 verkade uppgiften enkel — visa hur féretag som blandar
framgangsrikt gor det. Det skulle vara en mix for att maxa vinst, inte en blandning for att
vara schysst. Mangfaldsrekrytering maste anpassas till behov och 6nskemal pa varje
enskild arbetsplats for att fordelarna ska markas. ”I de fall mangfaldsplanerna
uteslutande tolkas som rattviseprojekt kommer de organisationsstrategiska fordelarna
aldrig att upptackas.”*® | Sverige pratade man om kompetens respektive mangfald. Det
visade sig att nyckelordet var "respektive”. Kdnnetecknande fér mangfaldsdiskussionen i
Sverige idag ar att den fokuserar pa att kategorisera manniskor i grupper, som till
exempel invandrare, kvinnor och hégutbildade, vilket paverkar hur begreppet anvands
och forstas. Syftet med mangfaldsrekrytering ar att ta vara pa individuella olikheter —
inte att uppmarksamma olika kategorier.'! Att hitta kompetensblandarna blev svart.
Manga pratade, fa gjorde det, i alla fall om man sokte privata aktérer som genererade
vinst utan att de var féretag som dominerades av en typ av utbildningsbakgrund. Om
man blandade gallde det allt utom kompetens: kon, alder och etnisk bakgrund.

| Sverige ar aktorer som blandar framgangsrikt i det privata naringslivet fa och
svarfunna. Styrelsen dr ofta sammansatt av olika kompetenser men dar slutar
blandningen. De flesta foretag arbetar fortfarande efter traditionella
organisationsstrukturer med olika specialiserade enheter. Det finns fordomar att
blandning tar tid och skapar frustration. Samtidigt finns ocksa uppfattningen att
blandade team &r mer kreativa. Ar da den svenska modellen att prioritera hog
effektivitet och mindre kreativitet? For att fler ska kunna bérja blanda, mixa for att
maxa, levererar den har rapporten handfasta rad for att paborja arbetet.

° Future Workplace ar ett forum for debatt om hur, var och under vilka former vi alla vill arbeta i framtiden.
Syftet med initiativet ar att lyfta fram gransoverskridande, inkluderande och innovativa idéer som behovs
for att ge svenska och internationella arbetsplatser en skjuts in i framtiden. Future Workplace genomfordes
varen 2007 pa Konstfack i Stockholm.

10 Etnologen Ake Daun i férordet till Falsafi, Leili 2004. P4 tal om mangfald. Natur och kultur.

n Falsafi, Leili 2004. Pa tal om mangfald. Natur och kultur.



Vilken sorts blandning?

Det ar inte latt att hdnga med i debatten kring blandning. Férst maste skillnaden mellan
multi- och interdisciplinadr blandning redas ut. Tvarvetenskap, interdisciplinar forskning,
innebar att sjalva forskningsprocessen integrerar element fran flera olika discipliner for
att |6sa forskningsproblemet. Mangvetenskap och multidisciplinar forskning innebar att
forskare fran flera discipliner belyser ett problem fran olika hall utan strava mot en
metodisk eller teoretisk integration.'” Det har projektet behandlar interdisciplinaritet. Pa
interdisciplindra arbetsplatser samarbetar man i processen for att na ett slutgiltigt,
integrerat resultat. Arbetar man multidisciplindrt soker man inte efter integration.

Istdllet soker man varierade underlag for att hitta fram till den béasta I6sningen, ett
tillvagagangssatt som fa foretag har rad att tillampa konsekvent men ibland anvander
som en del av vagen mot I6sningen.

Kreativitet ar jamlik — men inte individuell.

Kreativitet ar inte skapande utan handlar om nya idéer, tankar och angreppssatt.
Studier har kommit fram till att kreativa resultat maste vara bade tillampbara och
meningsfulla — ett nytt tdnkande racker inte. Kreativitet bestar av lika delar galna idéer
och hart implementeringsarbete. Flit, noggrannhet och kritiskt tdnkande sorteras
definitivt in under kreativitet.”> Som mental process kan kreativitet tillimpas i alla slags
organisationer, i alla branscher. Den kan gagnas av rutiner och struktur men dessa far
inte vara hammande. Da kan de leda till stagnation. Tillampad kreativitet syftar till att
maximera vinst och minska tidsatgang.

Kreativt arbete kan vara den sammanhallande kraften i morgondagens affarsstrategi.
Den berdr affarsnytta och resultat, omorganisering, kompetensblandning, rekrytering,
mangfald, kompetensutveckling, kunskapsoverforing och hilsa. Anstallda pa foretag
som erbjuder en “kreativ arbetsmiljo” har farre sjukdagar.* Kreativitet har alltsa ett
mervarde utdver att vara rolig. Men hur blir den dven saklig pa ett satt som fungerar
bortom de klassiskt kreativa yrkena? Genom att avmystifiera kreativitet och arbeta med
den metodiskt som en organisationsstrategi och inte som en individuell formaga.

12 Vetenskapsradets tidning Forska 2004. nr 4.
'3 Dahlén, Micael i Boxen - kreativitet som skapar battre affarer - trana dig till framgang. (2006).
14 Salzer, Daniel. Kairos Future. 2008. Genertation ambition.

11



12

Overblick ger kreativitet.

| Kanada talar man om ”integrative thinkers”? - personer som genom att samarbeta tar
fram nya tankemodeller och arbetssatt som bygger pa individuella idéer, dar resultatet
blir battre &n de enskilda delarna som varje individ lamnat. En sddan person ar
modellskapare och inte modellfoljare.’® Man kan anta att de inte passar i alltfor stela
organisationer dar de ska anpassa sig utan blommar ut i organiska organisationer. Att bli
en integrerad tdnkare handlar om att hela tiden komma pa nya alternativ, sddant som
inte redan finns. Det ar sjdlva installningen till problemldsningen som ar utmarkande,
men ocksa formagan att ha ett helhetsperspektiv dven pa detaljplanet.””’

Pa arbetsplatsen innebéar det att om varje enskild medarbetare har 6verblick 6ver sin
ansvarsdel och dess betydelse for foretagets helhet ger det storre forutsattningar for
fritt tdnkande och nya idéer. Om den anstéllda inte kan satta sitt arbete i ett storre
sammanhang blir hon snart begrdnsad i sina maojligheter att tanka kreativt, eftersom hon
inte vet vilka alternativ som finns och inte kan forutse hur en forandring paverkar andra
delar av féretaget. Isolerade avdelningar, I6pandeband-rutiner och brist pa dialog
begransar kreativiteten och 6ppenheten for olika kompetenser.

Kreativitetstyper och blandningsdilemmat.

Innovation kan ses som ett kognitivt tillstand av tva kreativitetstyper: den adaptiva och
den innovativa.'® De flesta manniskor har bagge men en &r mer framtradande.
Framgangsrika innovativa organisationer praglas av en jambordig fordelning av de tva
kreativitetstyperna.

Den adaptiva kreativiteten anpassar sig till det radande paradigmet och ser problemet
inbaddat i en organisation och ett sammanhang. Man forbattrar genom nya I6sningar
inom radande regler, normer och praktiker snarare dn att skapa nytt. Det ar operativt
smidigt och effektivt och leder till finjustering och férbattring. Den innovativa
kreativiteten dr den som klichéartat kallas for att tinka utanfor ladan. Man tar loss
problemet ur kontexten och I6ser det pa ett helt nytt satt, utanfér sammanhanget.
Denna kreativitet gar utanfor invanda tankegangar och praktiker och &r nytankande till
sin karaktar. Sa lange en organisation opererar pa en forutsagbar marknad, i en
forutsagbar tid kostar denna kreativitet ofta mer an vad den smakar.

Nar dessa kreativiteter blandas uppstar ett dilemma. De innovativa upplever att det &r
svart att kommunicera med de adaptiva. De senare uppfattas nedlatande som
konventionella, konsensusorienterade tankare som inte kan hoja blicken. De adaptiva

1 Roger Martin vid Rotman School of management, universitetet i Toronto. Jfr Gustafsson, Bengt Ake 2002.
Kreativa miljére. Silicon Valley. Vaxjo universitet. Skriver om den klassiskt kreativa miljén i i Silicon Valley
under it-boomen. Kreativiteten dar bestod av rérlighet, anstallda som rérde sig mellan olika foretag och
arbetsuppgifter, mingel och 6ppenhet i utbyte av idéer, snabbt tempo och om att vaga satsa — personligt
och ekonomiskt. Malet med kreativiteten handlade i hogsta grad om att na innovationskraft och vinst.”®
18 *This means that Integrative Thinkers are model creators not model takers. Because of this, they are
disproportionately able to come up with breakthrough ways of doing things. They emerge as the admired
and revered innovators.” Roger Martin vid Rotman School of management, universitetet i Toronto..

7 Intervju med Roger Martin http://www.dcontinuum.com/content/design/28/ 2008-12-03

'8 Michel Kirton 1994. Adaptors and Innovators: Styles of Creativity and Problem Solving. London:
Routledge.



ser istdllet de innovativa som opalitliga, yviga, okadnsliga, odisciplinerade, orealistiska och
inte kostnadseffektiva och resurssnala som de sjalva. De adaptiva tankarna ar viktiga i
organisationen eftersom de I6ser existerade och narvarande problem. De innovativa
identifierar och loser de kommande. Den adaptiva kreativiteten ar ordnande,
gransflyttande och inventerande. Den innovativa kreativiteten ser reglerna som
problemet och ar granssprangande till sin natur. Kreativitetstyperna héarror inte fran
nagot utbildningsparadigm. Man kan alltsa inte identifiera en persons kreativa
kompetens utifran formell utbildning. Blandade arbetsplatser behover personer med
olika sorts kreativ férmaga, men maste 6verbrygga konflikten mellan dem fér att skapa
smarta och vinnande team."®

Men maste man blanda for att uppna den hogsta kreativiteten? Ett satt att blanda ar ju
att vara extremt specialiserad och jobba i ndtverk med andra specialiserade individer
eller foretag av annan kompetens. Den brittiske ledarskapsgurun Paul Bridle havdar att
Teamwork is dead, dagens foretag bor ta in underleverantdrer och samarbetspartners
istallet for att gora allt sjalva®®. Fungerande kompetensblandning maste daremot
definieras som nagot annat varde dn bara fler kompetenser, ett virde dar ett plus ett
faktiskt blir tre — utan 6kad tidsatgang eller minskad kreativitet.

* Ibid.
20 Meetings International Vol 31 2009.
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Del 2.

Verkligheten.

Den har delen har en bitvis tydlig jag-rost. Berattaren ar etnografen som ar vara 6gon
och vara 6ron. Del 2 rymmer forst en processbeskrivning. Darefter presenteras resultat
fran research och bakgrundsfalt, som bestod av workshops med studenter och
intervjuer med blandningskonsulter och deras bestéllare. Slutsatserna fran
bakgrundsfilten bildade utgangspunkt for de etnografiska faltstudierna pa de fyra
utvalda exempelarbetsplatserna.?’ Sist féljer en presentation av den etnografiska
faltstudien. Féretagen beskrivs vart och ett innan vi i nastkommande del gar in pa vilka
aspekter pa kompetensblandning som framtratt under studierna av de fyra foretagen.

Vissa fragor ar sa pass komplexa och nya att de kraver ett mangfacetterat angreppssatt,
lang tid och mycket engagemang. Det har projektet ar ett sddant. Det tog tva
engagerade aktorer, tva och ett halvt ar av organiskt researcharbete och fyra
metodmoduler.

Projektdesign.
Desk Research, Faltstudier studenter Intervjustudie Etnografiska
best practice, teori vid akademin konsulter och faltstudier pa

bestéllare arbetsplatser

Research samt omvarlds- och trendanalys anvdndes idégenererande och skapade manga
fragor kring yrkesidentiteter och stereotyper. Darfor gjordes kortare faltstudier med
studenter samt workshops pa akademiska institutioner kring yrkesroller. Efter dessa
skiftade projektet fokus fran att gélla enbart humanister och ingenjorer till att se pa
fragan om kompetensblandning ur ett stérre perspektiv. Innan exempelstudierna pa
arbetsplatser startade gjorde hypotesgenererande studier, sa kallade bakgrundsfalt.
Konsulter inom kompetensblandning, deras bestallare samt HR-chefer som gjort resan
fran specialiserad till blandad arbetsplats djupintervjuades.

2! Modul 1-3 i figuren som visar projektdesignen.
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Studenterna berattar.

Yrkesidentiteten kan ses som en del av manniskans sociala identitet. Den ar konstant
foranderlig eftersom samhallets utveckling staller nya krav pa kunskaper och ddrmed pa
yrkesroller och professioner. Idag ar det vanligt att referera till humanister och
ingenjorer som motpoler till varandra, bast fungerande i olika roller pa olika
arbetsplatser. Medan den forsta beskrivs som tekniskt kompetent, skildras den andra
som nagon som sadtter manniskovardet i centrum. Humanisten star for det kritiska och
ingenjoren for det logiska tankandet. Nar skapas da yrkesidentiteten? | delprojektet
Morgondagens blandare belystes problematiken genom fyra workshopar med
studenter®” samt sex minietnografier med samtalsintervjuer®.

Ingenjorernas dagar pa universitetet ar langre dn humanisternas och de har mer
schemalagd undervisning. Kanske har de darfor en battre sammanhallning och
klassgemenskap. Deras utbildning &r uniform, alla gér samma sak pa samma gang och
ofta likadant som forra aret. Man I6ser uppgifter tillsammans och hjélper varandra. Pa
de humanistiska kurserna ar det problemformulering i fokus och studenterna gor
sinsemellan olika saker inom ramen for kursen. De flesta arbetar ensamma och
klassgemenskapen ar samre. Utbytet med kurskamraterna verkar mindre an utbytet
med larare och institutionspersonal. Humanisterna tillbringar mesta delen av sin tid
utanfor institutionen.*

| workshopen fick studenterna diskutera och reflektera kring yrkesroller och framtider.?
Grupperna tycktes inskolade in i olika studietraditioner och tog sig an workshopen pa
olika satt. Medan humanisterna argumenterade och ifragasatte sokte ingenjérerna
konsensus i gruppen och formulerade “bra” svar. Ingenjorerna tog sig an évningen med
entusiasm och blev snabbt klara. Det var fa diskussioner och gruppen fick snabbt en
ledare som de andra féljde. De var positiva och kontaktsokande, hade god social
kompetens och en valkomnande installning. Humanisterna var skeptiska i starten och
tog god tid pa sig. Gruppmedlemmarna var jambordiga, tolkningarna friare men man
hade mindre insikt om vad olika yrken innebar och hade svart att forsta workshopens
fiktiva foretag. Den ekonomiska skillnad deras yrkesval troligen genererar tar
studenterna som en sjalvklarhet liksom att samhallet rangordnar féljande teoretiska
yrkesgrupper sa har:

Civilingenjor
Civilekonom
Sambhallsvetare

Humanist

22 Ty3 med humaniststuderande och tva med ingenjorsstudenter.

2 Tre med humaniststudenter och tre med studenter pa civilingenjérsprogrammet.

 Under tiden och pa de kurser som observerades. Detta kan naturligtvis skilja sig at.

» Workshoparna tillat studenterna att diskutera och reflektera éver fragor som:

Hur ser ni pa er blivande yrkesidentitet? Paverkar yrkesidentiteten den sociala identiteten?

Vad sager ni om era kommande yrkesroller och hur férknippas ni dem med yrkeskunskaper? Hur ser ni pa
andras yrkesidentiteter? Ar en blandad arbetsplats en kreativ arbetsplats?



Sammanfattar man resultaten av workshops, intervjuer och etnografier far man féljande
jamforande lista.

Humanister Ingenjorer
Identifiera sjalv din kompetens Identifierad kdrna av kompetens
Bildning forst, jobb i andra hand Givna arbetsplatser och yrkesroller
Frihet, ansvar, egen tid Gemenskap, strukturerad tid
Individuell problemformulering Individuell probleml&sning
Kvalitativa mal Matbara mal
Ar sitt &mne, sitt jobb Gor sitt dmne, sitt jobb
Trampar stigar eller osdker latt vag Saker men svar vag
Brinner for sin utbildning Korvstoppningsutbildning
Kénslan av ratt personligt val, Kénslan av ratt samhalleligt val,
men fel samhalleligt men trakigt just nu
Teoretiskt orienterade uppgifter, Praktiska problemuppgifter att 16sa
ofta utan praktisk tillampning orienterade mot tilldmpning
Liten kontakt med arbetsmarknaden Kanner trycket fran arbetsmarknaden
Negativ framtidstro Positiv framtidstro
Problematiserande, langrandiga Snabba, gar mot facit
Stor sig pa fardiga fragor Levererar "ratta svar”

Skillnaderna i sjalvbild, erfarenhet fran universitetsstudier och attityder kan bidra till en
kompetenssegregerad arbetsmarknad.

Konsulterna och bestallarna berattar.

For att komma blandningen in pa livet och skapa hypoteser kring den gjordes en
intervjustudie med fem olika konsulter och foretagsledare som medvetet arbetar
utifran devisen blandning dr vinning. Konsulterna arbetar med multidisciplinar kunskap
pa projektbasis och fokuserar framforallt pa organisationsutveckling och
mangfaldsplaner. | intervjuerna diskuterades for- och nackdelar samt olika utmaningar
som blandningsentusiaster stalls infor. | samtal om gransoverskridande samarbete blir
det tydligt att ord som mangfald, multidisciplindr och korsbefruktning nyttjas positivt
och synonymt. Interdisciplindrt ses som battre an multidisciplinart eftersom “multi
kréiver en viss disciplindr konkurrens da den menar att min metod dr den bdttre
metoden. Det interdisciplindra samarbetet suddar ut grénserna av vem som kom fram
till vad. Olika bakgrunder producerar olika sétt att ténka och det dr givande fér
resultatet. Bredden dr var spets. Det dr en storslagen vision socialt men ekonomiskt och
praktiskt svarl6st”, berattar en konsult.

Man vill fa féretag att vaga satsa pa nagon utan den férvantade "behdrigheten” men
med viljan och intresset. Det géller att fa kunden att se arbetsmarknaden som
individfokuserad men med gruppen i fokus for synergieffekterna. “Det handlar om att
lyfta fram individens kompetens utan att stirra sig blind pa personens exakta bakgrund —
vare sig ur ett disciplindrt, genus- eller kulturellt perspektiv. Det ér arbetsgruppen och
individens sammanhang i gruppen som dr I6nade for en organisation. Jag tror pd
blandat. Men det krdéivs ett bra ledarskap for att ta fram det blandade pa rdtt sdtt.
Ledare mdste vdga prioritera frihet, speciellt i stora projekt. Det finns en idé om att ett
uttalat mdl misslyckas om inte det exakta mdlet uppfylls. Men ett mdl kan uppfyllas pd
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olika sdtt. Resultatet kanske inte blir som man hade ténkt sig néir man tar in varierad
kompetens men det blir ett resultat. Ett mal kan vara uppndtt fast resultatet ser
annorlunda ut én vad man ténkt sig”, berattar en grundare till ett konsultféretag.”®

Blandningskonsulterna kimpar med att bevisa sin nytta pa ett méatbart satt. Skeptikerna
menar att deras tjanster tar tid och det ar svart att forutsaga resultat och varde.
Korsbefruktande synergier kraver en engagerad och 6vertygad ledning samt tydliga
riktlinjer for hur det gransoverskridande arbetet ska ske. Man maste ocksa enligt
konsulterna granska mangfaldskonceptet noga innan man anvander det: ar vi
interdisciplindra eller multidisciplindra, handlar det om korsbefruktning eller
sjalvbefruktning? Man kan inte bara borja blanda utan att ha tankt. ”Det ligger hadrt
arbete bakom en lyckad blandning och detta dr ndgot man ska tréinas och utbildas in i.
Det handlar om mer ¢n att sldnga ihop ndgra olikartade ménniskor fér att en automatisk
ljuv musik ska alstras”, som en konsult malande beskriver det. Men hur ska vi fa
ledningsgrupper att vaga blanda sin medarbetarorkester?

Konsulterna sager att det inte bara ar foretagets ledning som ska tranas i nytankande,
dven den rekryterade outsidern behover stottas i sin nya roll. De berattar att: “Man
ocksa behéver inkludera insikten om att det antagligen uppstar en kris i en
multidisciplindr grupp. Det dr det som dr synergi. Synergieffekten far man dock ndr
krisen dr genomlevd. Det kréivs bra ledning, rétt mod och 6dmjukhet infor att processen
att 6verge gamla modeller dr en berg- och dalbanan som kréver empati och sympati och
en ordddhet infér att experimentera utéver tid och omsorg”.

Ska det verkligen vara sa svart att starta blandningen? Maste man kunna sa mycket for
att borja? Da de kompletterande bestallarintervjuerna paborjades utkristalliserades
nagot viktigt. Om foéretaget synar sin “vision och mission” och omformulerar sin
foretagsidé genom att tanka bredare, lagger det ocksa en battre grund for en bredare
rekrytering? Kanske ar grunden fér den blandade, kreativa arbetsplatsen att fundera
pa vad verksamheten egentligen gar ut pa?

“Medvetenhet har funnits vid all rekrytering. Vi vill véixa och en bred rekrytering Iénar sig
da. Vi tog avstamp i vad fér slags féretag vi egentligen dr. Vi trodde att vi var ett bygg-
och fastighetsbolag. Men s kom vi pa att det inte stdmmer. Vi dr ju ett féretag som
utvecklar projekt. Da hade vi fel folk, eller kanske snarare, vi hade rdtt folk men bara en
sorts folk och det gar inte om vi hdller pa med projektutveckling. | och med var
omformulering férdndrades vadr rekrytering. Frdn att tidigare néstan uteslutande ha
anstdllt vdg- och vatteningenjérer har vi valt att bredda bakgrunden hos personalen
eftersom kunderna ju ocksa dr olika. Idag anstdlls unga lantmdtare, arkitekter,
industriella ekonomer, samhdllsplanerare, ekonomer och i viss man beteendevetare.
Madnga av dessa utbildningslinjer har ju en hégre andel kvinnor, vilket gjort det Idttare
att hitta rdtt kvinna”, sager en HR-chef pa ett blandande byggféretag.

Detta kan nog vara det allra viktigaste for att blanda framgangsrikt — att syna den egna
verksamheten och dess produktion. Fyra gemensamma namnare mellan blandade
foretag var:

%% Informanten har en tvarvetenskaplig studiebakgrund. Hon har en examen i arbetsvetenskap fran Malmas
hogskola men har dessutom studerat filosofi, psykologi och sociologi. Nar det kommer till arbetslivet har
hon en lang erfarenhet fran hotell och restaurangbranschen.



e Mixa allt - Féretag som kompetensblandar ar aven ute efter annan blandning:
genus, etnicitet eller alder.

e Moéta nya kundbehov - De som kompetensmixar for framgang namner battre
forstaelse for kundgruppen eller hjalp for att méta globaliseringen som orsak till
att de rekryterar olika utbildningsbakgrunder.

e Locka unga - Man mixar for att locka ungdomar eller global arbetskraft i
talangjakten.

e Hitta nytt syfte - Omdefiniering av arbetsplatsens syfte och genomlysning av
existensberattigandet kravs for bredare rekrytering.

Fa foretag drivs utifran ett interdisciplinart koncept. Blandning kraver tid, omsorg och
ett talmodigt engagemang med idealistiska drag. For konsulter finns svarigheter med att
finna en organisatorisk form som fungerar, liksom att paketera nyttan pa ett satt som
bevisar vardet for kunden. De konsulter som vi pratat med tilldgger att de maste komma
in i privata naringslivet fran att idag mest agera inom offentlig sektor. Sammantaget
lyfte samtalen med blandningskonsulterna fragor kring fyra storre omraden;
ledarskap, ork, tid och intresse - som kom att studeras narmare i foljande delar av
studien.

Fyra foregangare.

De etnografiska studierna bestar till stor del av deltagande observation. Det innebar att
en etnograf deltar i det vardagliga livet pa en arbetsplats och tar del av bade uttalad och
outtalad information, samtalar informellt med manniskor och analyserar vanor, rutiner
och normer pa arbetsplatsen. Som komplement har djupintervjuer dar manniskor sjélva
far mojlighet att reflektera 6ver sin arbetssituation genomforts. Projektmalet har varit
att kartldgga framgangsfaktorer och hitta nycklar till lyckad kompetensblandning.

De observerade foretagen valkomnar medarbetare med varierande utbildnings- och
yrkesbakgrund i syfte att fa vinster av ekonomiska eller andra slag. Arbetsplatserna har
studerats utifran fem omraden.

Organisation — Hur gér man for att blandningspolicyn inte ska bli en skrivbordsprodukt
utan forankras i den dagliga verksamheten? Kravs en sarskild organisationstyp for att
kompetensblanda?

Kommunikation — Hur kan kompetensblandade foretags informationsspridning, aven
underforstadd och ordlos, férenklas sa att tolkningarna blir desamma oavsett vilka som
kommunicerar?

Tid — Vilken syn pa tid férenklar samarbete och kunskapsoverforing?

Fysisk miljé — Hur paverkas blandning och kommunikation av den fysiska arbetsmiljon?
Hur skapas 6ppenhet genom rumslig struktur? Vilken roll spelar en 6ppen planldsning,
kontorslandskap eller korridorer?

Individ kontra grupp — Ar kollektiva prestationer mindre vérda i en individfokuserad tid?
Hur paverkas blandningsambitionen? Hur uppmaéarksammas personlighet?

Nedan féljer en presentation av vart och ett av de fyra féretagen och de fyra olika
arbetsmiljoer som studerats. Darefter diskuteras specifika aspekter som underlattar,
mojliggor eller pa annat satt har haft betydelse for kompetensblandningen pa de fyra
foretagen.
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Designbyran.

Designbyran har sedan flera ar arbetat aktivt med att rekrytera brett och diversifiera
kompetensen pa arbetsplatsen. Fran borjan var foretaget endast inriktat pa
industridesign och alla medarbetare jobbade med design, forsaljning, skrivbordsarbete
och projektledning samtidigt. P4 senare tid har man valt att ta in projektledare och
sdljare som inte ar designers for att effektivisera arbetet och spara tid.

Samtidigt vill man behalla ett arbetssatt dar alla, oavsett formell kompetens och
funktion i foretaget, har mojlighet att vara delaktiga i hela arbetsprocessen. “Alla kan
tdnka” sager Sune som ar VD “och alltsa kan alla komma med idéer i uppstarten av ett
projekt”. Sune beskriver vidare hur det senare i designprocessen ar sa mycket mer an
sjdlva utformandet som har betydelse — man ska gora research och ha en kontinuerlig
dialog med kunden till exempel.

Arbetsmiljon ger ett kreativt intryck, i den betydelsen att det ar en skapande miljo, en
verkstad. Skrivborden ar stora och fyllda med vita och fargade pappersark, fargpennor,
limstift, saxar, knivar, tyg och fargsprakande tidskrifter. | kdllaren finns en verkstad dar
det sagas, hamras och borras. En stdmning av standig aktivitet som forstarks av att hela
byggnaden har en 6ppen planldsning.

Oppenheten dr en medveten strategi fran ledningen fér att underlitta samarbeten och
undvika hinder i form av stdngda dorrar. Man hor roster och knatter, telefonsamtal,
moten och besdk i receptionen — allt pa en gang. Projektledaren Katrin berattar for mig
att hon garna tar med kunder till kontoret for att de sjalva ska fa uppleva den speciella
stamningen. ”Det dr som att komma in i en popcornkastrull” sdger hon och syftar pa
den sprudlande kreativiteten. Anda langtar manga efter en ny lokal. Det &r trdngt och
eftersom man planerar att bli dannu fler finns det snart ingen plats kvar. Folk sitter
overallt. Vaggarna ar fulla med tillfalliga uppsattningar, tejpat och kommenterat med
post-itlappar. Papper, tidningar, kataloger och parmar forvaras pa skrivbord och golv.

Vid ett stort vitt bord i ena hornet pagar ett projektmote. Det &r stora delar av styrkan
som ar inblandade i uppgiften att rita om ett shoppingcentrum. Mycket fokus laggs pa
att fa fram sjalva kanslan och stamningen i konceptet. Man har samlat ihop en mangd
bilder pa allt mellan himmel och jord, som ska inspirera skisserna till det ratta
helhetsintrycket. Tva grupper kreatorer spanar och skissar medan projektledaren gar
mellan och sammanfattar, fragar och styr forsiktigt. ”Ténk si och sG”. ”Ytan har den hdr
storleken”. ” Nu gar vi éver till caféet/garaget.” Han satter granser och kollar av innan
han bestammer att vi ska samla in skisserna och ta ut nagra alternativ att fortsatta jobba
med.

Grupperna samlas for att presentera sina idéer fér varandra och en av idéerna far
applader fran de andra. Efterat vill David ha hjalp av en kollega att renskriva tankarna
kring skisserna; ”vi som inte kan rita”. David skriver koncentrerat medan Sanna och Sten
ritar, farglagger, snackar och skojar. ”Nu har vi tva timmar pa oss att fa fina skisser tills
imorgon” paminner David.

Att kompetensblandning ar en utmaning rader det ingen tvekan om. Manga
medarbetare intygar att diskussion, argumentation och konfrontation ar en del av
vardagen. “Positivt och givande” tycker manga, trots allt. Grundinstéllningen ar att
samarbete 6ver granserna skapar en dynamisk arbetsprocess och battre slutresultat.
“Jag tror att vi har Iéttare att ta en konflikt och faktiskt férdndra saker. Hdr dr det inte
konstigt att tycka ndgon annans idéer dr korkade” sager David som &r ingenjér och
projektledare. Sune hoér vad vi pratar om och kommer fram for att tillagga att dven
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daliga idéer ses som vardefulla. “Ddliga idéer gor det ldttare att se alla méjligheter och
snabbar pd tankeprocessen”.

Men i takt med att foretaget vuxit snabbt och pa nagra fa ar férdubblat sin
personalstyrka har det blivit allt svarare att fa tidigare visioner att bevaras och
genomsyra arbetet och gemenskapen, bara genom att spridas automatiskt fran person
till person. “Det finns en illusion om att vi fortfarande dr den ddr lilla familjen, att “det dr
ju bara VI”. Men vi mdste bérja jobba mer medvetet for att var arbetsmetod ska leva
vidare” tror en av projektledarna som har arbetat nagra ar pa Designbyran.

Man ar 6verens om ar att det fungerar utmarkt att samarbeta i grupp utan att det blir
intern konkurrens. Alla star bakom foretagets produkter och inga namn lyfts fram
sarskilt; nagot som hyllas samstammigt. En kreator berattar att det &r nagot man lar sig
tycka om av erfarenhet. “Jag hade en period da jag var vildigt framat med mina idéer
och tryckte pd. Men dad slog det tillbaka. Jag mdrkte att det blev motstand mot mina
férslag och insdag att det var mitt eget fel i efterhand. Det blev jdttebra dnda fast det inte
blev just som jag ville att det skulle vara.”

Konsertarrangoren.

Konsertarrangoren ar den enda arbetsplats i den har studien dar blandningen aldrig
diskuteras, lyfts fram, debatteras eller problematiseras. Den bara ar. Nar den har
studien blev aktuell gjordes en snabb rundfragning bland medarbetarna som visade sig
vara en samling manniskor med vitt skilda utbildningserfarenheter — manga med
akademiska studier i bakfickan.

“Det hdr jobbet far man inte bara fér att man har ett visst antal podng”, som en av
medarbetarna sager. “Visst kan du ha nytta av studierna éndd, men det dr inte ddrfér du
far jobbet, utan det gdller att ha ett genuint intresse fér branschen. Idag finns det ju
massor av eventutbildningar men det fanns ju inte for bara fem, tio dr sedan och det dr
fa hdr i huset som har gdatt ndgot sddant.” Istallet for att lasa sig till kunskapen lar man
sig genom att jobba.

Pa Soder bland caféer och innehak ligger kontoret, dar man blir inslappt via
porttelefonen. Innanfor dorren finns en fatéljhorna som till stora delar ar belamrad med
prylar och affischer. Langs lokalens bada langsidor ligger olika arbetsrum med glasvéaggar
ut mot mitten. | varje rum sitter fem, sex personer — ungefarligt placerade efter
arbetsomraden som marknad, produktion, agenter och ekonomi. | mitten av lokalen
finns kok och matplats, samt en lounge — en soffgrupp och tv och stereo pa en bank. Det
ser ut som vilket vardagsrum som helst, med hyllor fulla av cd-skivor pa vaggen intill.

| ett utlaningskontor sitter for tillfallet ett band och skriver en bok. Nagon sorterar
passerkort infor ett branschevent i Géteborg och plastkorten i sina band ligger i drivor
pa golvet. “Du kan sitta var du vill” sager Nils. “Vi byter sjdlva plats ibland och sitter lite
olika. Idag hade till exempel Robban lust att sitta inne hos oss, eftersom vi har samma
musiksmak, typ.” Det ar en férvanansvart instangd miljé som ar tyst och lugn, trots
rérelse och samtal. Ofta hors musik fran olika rum, men pa Iag volym och bara korta
stunder i taget.

Folk haller sig pa sina egna rum. Mycket av kommunikationen sker via e-post, berattar
Nils. Man har séllan formella méten, utan planerna smids via e-postdiskussioner.
“Mdnga hdr dr riktiga enmansrédvar” kommenterar Nils, som sjalv har en utdtagerande
roll jamfort med de andra. Jag haller med om att vissa ger intryck av att vara ganska
inatvanda musikalskare och fér en utomstaende kan det tyckas rada en lite hard och
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butter stamning. Inte desto mindre bygger foretagets verksamhet pa ett standigt
interagerande med externa kontakter som exempelvis artister, sponsorer, ansvariga for
arenor och scener eller arrangérer av kringverksamhet som catering- och
dryckesleverantorer.

De kontakter som ror marknadsforing har Nils ansvar for och jag far folja med pa moten
av olika karaktar. Vi skyndar oss till ett mote pa en hotellkedja. De har sponsoravtal for
tva festivaler och Nils vet att de &r nyfikna pa vilka band som &r bokade till sommaren
och vilka planer som finns klara. | taxin pa vag till motet berattar Nils hur kul det &r att
det &r var, att det satter igdng, man laddar upp och det &r mera stress och méten — det
narmar sig konsert- och festivalsdsong. “Det dr dG man kdnner hur roligt det hdr jobbet
dr egentligen.”

Fran det affarsméssiga sponsormotet kastas vi till ett informellt mote med affischkillen.
De pratar om att hitta “the good spots”. Nils slanger ofta in engelska ord eller meningar.
Han anvander ord som “diggar”, "pissviktigt”, “kids” och "typ” vilket ger samtalet en
speciell jargong. Nils har inte planerat motet och improviserar ihop bade dagordning,

fragor och argument.

Efter de bada motena fragar jag honom hur det gar att kombinera musikpassionen och
undergroundkulturen, det som Nils kallar “punkidealet”, med det kommersiella. Nils ar
ganska krass nar han berattar om udda arrangérer som man véljer bort i samarbetet
eftersom man inte tjanar pengar pa dem, men tillagger att nar det galler artister har de
aldrig valt bort nagon av enbart ekonomisk anledning. Samtidigt ar det en viss alternativ
stil och smak som galler inom féretaget. ”Det skulle ju inte funka att sitta hér och résta
borgerligt. Arligt talat, det skulle bli svdrt.”

Manga av medarbetarna slussas in i gemenskapen via volontarjobb eller praktik, vilket
gor att de kanner till arbetsmiljon innan. “Ganska mdnga har haft med oss att géra
tidigare; jag sjdlv dr ett bra exempel”, berattar han vidare. “Mitt band hade lite hjélp av
det hdr foretaget och ett annat band som jag spelar med fortfarande, vi bokas hdr, s
ndr jag bérjade var det inte helt fréimmande dven om det var nytt som arbetsplats.” Nils
sager att det ar fa som lamnar in ett CV och blir anstalld for att man har ratt
kvalifikationer. “Det dr mer att ndgon som star till férfogande och sa tycker man att man
borde plocka upp den hédr mdnniskan. Det sdger ndgot om féretagsstrukturen att “hdér
finns en individ som kan addera ndgot till foretaget’ istdllet for att ’héir finns en tjdnst
lat oss addera en individ’. Man mdste ha hjdrtat pa rdtta stdllet” forklarar Nils.

Efter en hektisk férmiddag ar vi tillbaka inne pa kontoret. Nils sjunker ner bakom
skrivbordet och tar pa sig sina stora musikhorlurar. Da och da paborjas ett samtal
tvarséver rummet, men det &r inga langa konversationer. Jobbangeldgenheter
diskuteras sallan i rummet, i de samtal som fors kommenteras istallet radioprogram eller
latar som spelas. Senare pa fredagseftermiddagen aterupptacks en interntelefon som
ett satt att uppratthalla kontakten mellan rummen. Alla laddar foér helgen, ringer och
bokar restaurang eller fragar varandra om planer och stundande festligheter. Jocke
boérjar leka genom att skicka meddelanden i hogtalartelefonen in till andra rum. Man
lyssnar pa P3 och plockar fram fredagsoélen, vilket precis som mandagsfrukosten ar en
veckorutin som ger medarbetarna en mojlighet att umgas och snacka ihop sig under
otvungna former.

Nar vissa plockar ihop och gar hem till helgledigheten &r det dags for andra att skynda
vidare till kvdllens konsert. Jag ska félja med Robban och Karl fér att hdmta upp artisten
och félja med pa sound-check, snacka med de ansvariga for scenen och se till att allt



flyter pa under kvallen. Just den har gangen ar det en lugn kvall eftersom artisten inte
har nagot band med sig och spelar akustiskt. Annars far jag veta att det brukar vara ett
barande och kdankande pa instrument, sladdar och forstarkare, men det slipper vi alltsa
idag.

Jag ar fortfarande lite forvanad 6ver hur folk i underhallningsbranschen kan vara sa
tystlatna och att relationen till artisten inte verkar ses som en kundrelation som bor
underhallas med lite trevlighet. Killarna maste ju vara lite artiga mot artisten, men det
blir mest ytliga fraser. Nar de blir tillfragade om de vill 4ta med artisten, satter de
handerna i fickorna och rynkar pa nasorna. “Helst inte, det kdnns lite jobbigt!” Istéllet
blir det en hamburgare i avslappnad avskildhet dar man lugnt kan hange sig at lite
internt branschskvaller.

Webbyran.

Det har foretaget kallar sig for full service digital agency, vilket innebar att man arbetar
med langsiktiga kundrelationer i stora projekt som ofta omfattar hela system av
webbldsningar, fran forstudier och anvandarstudier till teknisk utveckling, utvardering
och underhallsarbete, dven efter att man har lamnat ifran sig det fardiga resultatet.
Arbetets omfattning kraver en bredd av kompetenser och idén om att jobba tatare
tillsammans i blandade projektgrupper har successivt vaxt fram och vunnit mark i och
med att man upplevt en effektivare arbetsprocess.

Kontoret ligger i centrala Stockholm och porten och fasaden ger intryck av gammailt,
genuint stenslott. Féretaget har imponerande nog tagit alla fem vaningarna plus kéllare i
besittning. Hogst upp finns konferensrum och langst ner ett fullt utrustat gym samt en
lekhérna med soffor och tv-spel. Daremellan sitter de 80 anstéllda uppdelade i sa
kallade skills, med nagra undantag. Indelningen &r interaktions design (ID), grafisk design
(AD), utvecklare (tekniker), projektledare och ledning.

Man har eget skrivbord, men de flesta har laptops och flyttar ibland runt till
projektkollegor beroende pa projektets fas och form. Vaningsplanen ar 6ppna och i
mitten finns en 6ppen trapphall dér sorl och knatter paminner om aktiviteter pa évriga
plan. Svarta stoppade skarmar har placerats som skiljevaggar mellan skrivborden for att
dampa ljud och skapa en kdnsla av inramning. Klara gillar dem inte, eftersom det blir
svarare att slanga ivag fragor till den som sitter tvarsemot. Annalisa gillar visserligen
ocksa att sitta 6ppet, men forstar vitsen med att dampa ljudnivan. Ofta skarmar hon av
sig ljudmassigt genom att ha egen musik i sina hoérlurar. ”Hellre musik av en enda sort
dn att héra atta olika musikstilar, telefonsignaler och fragment av samtal.” Manga har
flera dataskdrmar framfor sig, kanske tva eller tre.

Den har dagen boérjar med mandagssamling for alla i foretaget. Alla tar kaffe och macka
och trangs kring det otillrackliga antalet stolar. En musikvideo pa youtube flimrar pa en
storbild pa ena vaggen. VD borjar med att halsa god morgon. Alla svarar “god morgon” i
kor. Sedan lamnas det 6ver till “det interna” vilket visar sig vara rapporter fran salj- och
marknadsavdelning om vad som ar pa gang och vilka uppdrag man fatt in. Darefter &r
det dags for en presentation av ett nyligen avslutat projekt. Det handlar om ett snabbt
jobb med att fixa en interaktiv sida at en artist for att moéta allt intresse fran nya fans i
samband med melodifestivalen. Gruppen presenterar vilka behov som fanns och hur de
|6ste problemen. Ovriga intresserade fragar.

22
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“Mdndagsmétena dr ett sdtt att sprida information om vem som gér vad till alla andra”
forklarar Antonia nar vi ar pa vag till dagens férsta mote. Motet halls i ett av de manga
motesrum som ar bokningsbara via en intern natfunktion. Antonia visar sin prototyp och
forklarar vilka funktioner som ska utvecklas. Man diskuterar olika knappar och
klicklésningar som redan finns att tillgd och vad man maste bygga sjalva. Hur ska
egentligen saker och ting synliggoras for att folk ska forsta? “De hdr pilarna ger intryck
av att cirkeln ska réra sig uppdt, inte rotera. Jag féreslar att vi gér dem sahdr istdllet”
inflikar en grafisk designer. Sedan ar det pl6tsligt bara ett par minuter kvar till den
dagliga projektavstamningen.

Vi skyndar nerfor trappan. Freddy suckar och klagar pa att métesmetoden ar lika
effektiv som att gora lumpen, med exakta redovisningar av varje delmoment. Langs
vaggarna star skrivtavlor och anslagstavior med processlinjer och gula lappar. Det &r
motesplatserna dar projekten samlas varje dag for att folja upp sin planering och
produktivitet. Alla projekt drivs inte enligt samma modell, men ett av byrans storsta
projektuppdrag drevs pa ett satt som inspirerade fler att borja jobba pa samma satt.
"Att jobba med isolerade delmoment som éverldmnas fran den ena till den andra, som
ett vattenfall, har blivit ndgot man skyr som pesten hér, siger Antonia. “Aven om det
ibland blir sa ndr det dr korta projekt eller ont om tid, da blir det gérna punktinsatser
som man sedan ldmnar ifrdn sig. Ndgon sa i en utvdrdering att “det hér kdndes
vattenfall, sa vill vi inte ha det”. Den nya projektmetoden verkar vara ett satt att framja
grupprestationer med samarbeten mellan olika kompetenser.

Dagens mote gar snabbt och flera fargade lappar kan flyttas ner och placeras under
rubriken “klar”. Metoden synliggor hur arbetet fortskrider dag for dag och jag betraktar
fascinerad den tidskurva som beskriver hur arbetet ligger i forhallande till den
aterstaende tiden. Den matematiska exaktheten som projekten drivs enligt stimmer ju
inte alls med férdomen om kreativa arbetsplatser och design, tanker jag genast. Da
minns jag vad teamchefen Klara — utbildad bibliotekarie och verksam
interaktionsdesigner - slog fast: “Jag tycker att kreativitet handlar om hdrt arbete
faktiskt. Det kréivs att man jobbar strukturerat och inte bara véintar pa en ingivelse.”
Och det ar just detta jag har bevittnat i moteshornet, vid tavlan.

Efter lunch ar det kundmote med representanter fran en av de stérsta kunderna.
Plotsligt &r vi langt bort fran tekniska detaljer som det ska ga att klicka pa i
webbtjansten. Nu ar det politik och rattigheter, arbetsmetoder, kund- och
anvandarperspektiv som krockar, pengar som ska fordelas, papper som ska skrivas
under och samarbeten som ska klaffa. En webbsida dr sannerligen mer an det som syns
pa skarmen.

Telekomforetaget.

Pa det stora Telekomforetaget har vi f6ljt en mindre grupp medarbetare som ar
sammansatt av manniskor med olika utbildningsbakgrund for att jobba med
anvandarfragor och design, inom ramen for forskningsavdelningen. Gruppen skiljer sig
kompetensmassigt fran 6vriga delar av foretaget dar den tekniska kunskapen ofta ar
allenaradande. "Vi arbetar med allt som inte passar in ndgon annanstans” sager en
medarbetare, halvt pa skamt halvt pa allvar. “Var grupp kan definieras genom att vi ér
inkompatibla med resten av verksamheten.”

Kanslan av hemlig viktighet gor sig genast pamind nar man anmaler sin ankomst i
receptionen och far ett besékskort med anmarkningen “with escort”. Ingen framling far
vistas ensam i den stora byggnadens langa korridorer. Att hitta ratt korridor ar en konst i



24

sig och man passerar en mangd likadana sma kontor med glasrutor och varsin liten
whiteboardtavla utanfér dorren. Pa vissa star det ”sjuk” och pa en av dem har nagon
putslustig kollega kommenterat “pas(k)sjuka” med finurlig anspelning pa den aktuella
arstiden.

Nar man val ar framme sitter hela gruppen pa rad i sin egen del av korridoren, men
dorrarna valkomnande pa glant. De som inte ar dar har dérrarna lasta, men det 4r mest
en symbolisk ldsning visar det sig nar Cecilia obekymrat laser upp sin kollegas dorr for att
hamta en godisskal infér workshopen. ”Alla har likadana nycklar” forklarar hon och
rycker pa axlarna medan vi fortsatter langs korridoren, mot konferensrummet. Idag ska
gruppen mota kollegor fran en annan grupp inom avdelningen for att genomféra en
gemensam workshop. Man forklarar dock for mig att dagens mote ar ett latt mote,
eftersom man inte kommer att moéta samma ofdrstaelse som den man kan méta hos folk
fran andra avdelningar. “Du skulle studera vdra e-postkonversationer med tekniker i
Tyskland” sager nagon. ”“Ibland férstar man ingenting. Missférstdnden kan ta veckor av
foérklaringar och fragor att reda ut.” Jacob beskriver den egna arbetsgruppen som pa
manga satt avskarmad och utanfor resten av organisationen. “Jag tycker att det mesta vi
gor och hela var avdelning pd ndgot sdtt definieras av att den inte dr definierbar med det
ovriga, tekniska. Vi i var grupp dr om méjligt dnnu mindre definierbara... Kanske dr det
kénslan av att vara annorlunda som triggar kreativiteten?” spekulerar Jacob.

| det vardagliga smapratet bekraftas bilden av gruppen som annorlunda gang pa gang
genom beréattelser som ger en vi-mot-dem-kéansla. Jacob berattar skamtsamt om folket
pa de andra avdelningarna; dem som man aldrig ser. “En gdng var vi tvungna att boka
métet pd vdning tre och det var som att komma till en annan vdrld! Folk satt kutryggiga
framfér datorerna, med fula polotréjor och rufsigt hdar.” Det dr programmerarna vi talar
om. De andra i gruppen skrattar och haller med. “Man tror inte att de ska vara sé pa
riktigt, men det dr de faktiskt.” Samma avstand skapas nar Cecilia beskriver snacket i
korridorerna och pa moéten med andra som ett helt eget sprak. ”/ bérjan ndr jag kom hit
blev jag otroligt stressad av att inte forstd alla férkortningar och tekniska termer som
folk anvéinder. Nu har jag accepterat att jag aldrig kommer att forsta allt.”

Val framme i konferensrummet &r stamningen avslappnad och skdmtsam. Trots |6sa
sladdar hdangande fran taket och sliten inredning ar alla &r néjda med att godisskalen
finns pa plats for att gynna den goda andan. Deltagarna droppar in en efter en och
plotsligt och obekymrat byter man sprak till engelska, vilket sedan géller resten av
motet. Engelskan dr spontan och stundtals svengelsk, da de flesta talar svenska och
ibland behover hjalp med en borttappad engelsk glosa.

Jacob har forberett en 6vning som &r tankt att fa de som ar vana vid tekniskt arbete att
tanka bortom det genomférbara. Med hjalp av en slumpgenerator i mobiltelefonen
lottar han ihop kombinationer av ord som de Ovriga snabbt ska tanka ut digitala tjanster
kring. Samtidigt ar det forbjudet att sdga “men” for att invdnda mot nagra forslag.
Ovningen gér trevande, men snart sldpper det lite och man kommer fnissande in p3 allt
mer fantasifulla férslag. Aven de som &r frdn den andra avdelningen, som inte har provat
tankarna tidigare, kommer pa en del kluriga idéer. Men det ar ndstan som om det ar pa
vagen fran konferensrummet, tillbaka till korridoren, som motet kommer igang
ordentligt. Jacob ar lite missnéjd med att folk inte kom igang, trots den lekfulla tonen. |
korridoren hdnger man sig kvar i en slags separationsangest infor att ga in pa rummen
igen. Nu blir samtalet narmast filosofiskt, en tendens som jag noterar som
aterkommande. “Hur framtiden ska se ut om alla tekniska system bérjar samverka
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utanfér ménniskans kontroll” ar samtalsdmnet. Tankar provas och diskuteras
kontinuerligt och man tar sig tid att vara eftertdnksam och ifragasattande.

Néasta dag ar det dags for veckans gruppmote. Alla samlas for att i tur och ordning ga
igenom sysslor och géromal. Gruppchefen Mats inleder och berattar att man har fatt en
forfragan fran ledningshall om en skriftlig presentation. Han visar nagra slides som
forklarar amnet. “Anej, kolla vad de frégar efter! Om de vill att vi ska presentera det hdr i
skriftform har de ju dndad inte fattat vad saken gdller” suckar flera ur gruppen frustrerat.
Men snart enas de i alla fall om att “det dr bra att de éverhuvudtaget dr intresserade”
och bestammer sig for att géra det basta av presentationsmaterialet. Som sa ofta
annars far det bli en kompromiss i samarbetet med ”de andra”.



26

Del 3.

10 aspekter pa att mixa.

Denna och kommande delar av rapporten star rotade i det etnografiska materialet med
exempel som i mycket talar for sig sjdlva. De som kompetensblandar, de gor sa har.
Trendethnography har identifierat 10 aspekter som ar forutsattningar for
kompetensblandning. Vissa av aspekterna samspelar medan andra ar oberoende av
varandra. Har beskrivs de utan inbérdes hierarki eller prioritetsordning.

Forsta aspekten: Blandningen ar aktiv och medveten.

Andra aspekten: Blandning ar mer @an en annorlunda individ i en homogen grupp.
Tredje aspekten: Blandning gagnas av ett hogre syfte.

Fjarde aspekten: Blandning behdver en berattelse.

Femte aspekten: Blandning kraver kollektiv individ.

Sjatte aspekten: Blandning sker utifran verksamhetens definierade mal.

Sjunde aspekten: Blandning kraver anpassad tidsplanering.

Attonde aspekten: Blandade kommunikationssatt stodjer kompetensblandningens
process.

Nionde aspekten: Blandning underlattas i varierade och anpassade miljoer.

Tionde aspekten: Blandning gynnas av struktur och metodik.

Aspekterna ovan ar kannetecknande for de fyra foretag som vi har studerat. De
tillampas inte i ordningsfoljd utan verkar parallellt och kraver darfér standigt underhall.
Nedan foljer en beskrivning av aspekterna exemplifierade med exempel ur
yrkesvardagen. Langre fram, i Mixarens vardagsverklighet, ges férslag pa hur man kan
anvanda aspekterna for att fa fart pa verksamheten genom att kompetensblanda.

Forsta aspekten: Blandningen ar aktiv och medveten.

De fyra foretagen som blandar framgangsrikt blandar aktivt och medvetet. De
tillampar en idé om blandad kompetens inom organisationen och goér detta i vardagen.
Intervjustudiens hypoteser pekade mot det som vi nu kan sla fast, man maste vilja
blanda och gora det aktivt. Motivet bakom blandningen varierar liksom om blandningen
alltid har funnits eller om den genomférts som en senare férandring.

Pa Webbyran togs initiativet till blandningen som en atgard for att effektivisera
arbetsprocessen och hdja kvaliteten. ”Vi upptdckte att om vi designat I6sningar i ett
férsta skede, utan involvering av tekniska utvecklare, blev det ofta mdnga dndringar
under implementeringsfasen som i sin tur behévde designas om, eftersom det vid
utvecklingen dék upp hinder man inte ténkt pa. Det blev tydligt att vi behévde flytta
fram beslutspunkten om vi ville att I6sningen skulle bli s bra och kostnadseffektiv som



mdjligt. Ddrfor bérjade vi testa att jobba i cykler ddr vi kan justera IGsningarna vartefter.
Dessutom insdag vi att vi genom att involvera alla skills i teamet redan under idéarbetet
och i resten av projektet skulle fa béttre I6sningar och férre dndringar.”

Grundarna till Designbyran upptackte redan under studietiden gladjen i att samarbeta
istallet for att konkurrera och rivalisera. De upplevde att samarbete fick dem att na en
hogre kvalitet och att det var lattare att fokusera pa kunden. | ett team ar huvudsaken
inte vem som gjort det utan att resultatet ar bra for kunden. Idén om att alla skulle sta
bakom slutprodukten har funnits med anda sedan starten for femton ar sedan. Pa
senare ar har man beslutat att bredda samarbetet annu mer genom att ta in fler
kompetenser. Anledningen var att man ville minska omstallningstiden som kravs nar
samma manniskor maste fylla flera olika funktioner samtidigt och omvaxlande agera
séljare, projektledare och designer. Nu arbetar man i projektgrupper som bestar av
maénniskor med olika kompetenser och erfarenheter, sa att alla kan fokusera pa sitt
ansvarsomrade samtidigt som man har majlighet att bade fa insikt i hela processen och
paverka under projektets alla faser.

Anvandar- och designgruppen pa Telekomféretaget dr blandade i tva nivaer. Dels ar den
enskilda gruppens existens ett forsok fran foretagets sida att blanda in sa kallade mjuka
perspektiv i den harda tekniska utvecklingen och tillverkningen som sker i resten av
foretaget. Dessutom &r gruppen inom sig sjalv ett exempel pa en ganska bred blandning
med stora utbildningsmassiga skillnader mellan individerna. Gruppchefen som sjalv har
teknisk bakgrund har jobbat med anvandarfragor i femton ar och kan beratta hur tanken
bakom blandningen sett ut.

”Vi insdg att det var svart att fa en forstaelse for slutanvindare om du bara hade en
teknisk bakgrund. Vi insdg ocksd att utformningen av de hdr grdnssnitten inte heller dr
mdjligt att géra om du inte har en férmdga att gestalta saker och den kompetensen far
du inte om du inte har jobbat mycket med praktiska saker, som inom konstndrliga
utbildningar, arkitektur, industridesign... Och det dr den kompetens jag har férsékt hitta
igen ndr vi nu har byggt upp igen. Nu dr vi Gtta personer. En arkitekt och en
industridesigner, en med konstndrsbakgrund och sd en som dr programmerare och gér
de flesta prototyper. Sedan har vi ytterligare tvd personer som dr inriktade gt
utvdrderingshallet och vad som hénder i skallen pa folk ndr de anvédnder sakerna. Och sG
en medieproducent som jobbar med att visualisera det vi gér.”

Konsertarrangoren far effektivt och automatiskt en kompetensblandad personal
genom att aktivt strunta i formell kompetens. Genom att lata musikintresse och
branscherfarenhet sta i fokus lockar man manniskor med vitt skilda
utbildningsbakgrunder, men med en gemensam vilja att arbeta med vad som for de
flesta samtidigt 4r mer an bara ett jobb. Manga har egna erfarenheter som musiker,
ljudtekniker eller discjockeys, andra ar hangivna och insatta lyssnare. Man samarbetar
sporadiskt och i tillfalliga satsningar, men utan att ha den planerade teamstrukturen
som de 6vriga visar upp.
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Andra aspekten: Blandning ar mer an en annorlunda individ i
en homogen grupp.

De fyra foretagen som blandar framgangsrikt blandar ordentligt. Alla fyra arbetsplatser
blandar alla kompetenser pa samma villkor, det vill sdga ingen av kategorierna ar i
avgorandemajoritet. Att blanda genom att tillféra en enda ny kompetens till en i 6vrigt
enhetlig grupp kan inte antas leda till samma positiva effekter som har. Enstaka udda
kompetenser riskerar ocksa att sluta eller assimileras.”’

Grupper med blandade kompetenser verkar ocksa generera annan slags mangfald
samtidigt, till exempel kons- och dldersmassig. P4 Webbyran uppmarksammade en
teamchef mig pa att det fanns en ojamn fordelning av kén inom de olika
kompetensomradena. “Bland de tekniska utvecklarna dr det nédstan bara killar. Det beror
vdl pa att fler killar utbildar sig till tekniska yrken, antar jag.” Tack vare de
kompetensblandade projektgrupperna far den mansdominerade gruppen en battre
mojlighet att arbeta i konsblandade team och arbetsplatsen far ett genusarbete pa
kopet.

Tredje aspekten: Blandning gagnas av ett hogre syfte.

De fyra foretagen som blandar framgangsrikt blandar utifran ett hogre syfte.
Webbyran, Designbyran, Konsertarrangoren och Telekomféretaget — alla har de nagot
slags krav pa sig att skapa tjanster, idéer och produkter som skiljer sig fran vad andra
gor. Att trampa nya stigar ar bade ett Ilonsamhetskrav och definitionen av ett bra arbete.
Detta framkallar en kdnsla av att vara unik; att besitta formagan att upptacka och
formedla ett budskap till annu icke invigda. Gruppen delar ett speciellt syfte och mal och
man far en djup gemensam forstaelse. Ofta genereras budskap ur den gemensamma
forstaelsen och medarbetarna béar det vidare i kommunikationen med kunder eller
andra utomstaende som befinner sig i verksamhetens granssnitt mot omvarlden.
Kompetensblandningens eventuella friktioner lindras av denna gemensamma hallning. |
undersokningen framkom att den har typen av hogre syfte med arbetet 6kar
engagemanget, gor gruppen sammansvetsad och minskar upplevelsen av klyftor
mellan olika kompetenser.

Anvandar- och designgruppen pa Telekomféretaget ar ett exempel. De ar fa till antalet
och upplever dagligen att de kampar mot den oférstaelse som de ser i 6vriga delar av
foretaget. Jacob berattar: “Vi har ett slags éversiktsuppdrag; att vara ldinken mellan
anvdndare och teknik. Eftersom vi producerar tjéinster sd finns det ju mdnniskor dér ute
som ska anvdnda vad som gérs och mdste kédnna av den hdr Iénken.” Arbetet blir
meningsfullt eftersom gruppen upplever att de representerar den viktiga malgruppen
slutanvandaren. De gor sig sjalva till sprakror for “manniskorna dar ute”. Det
gemensamma syftet enar gruppen, som faktiskt bestar av sa skilda kompetenser som
programmerare, civilingenjorer, industridesigners, arkitekter och larare. Tillsammans

77 Jamfor Klingvall, Mikael 2008. Adaptability or Efficiency — Towards a Theory of Institutional Development
in Organizations. Doctoral thesis in Sociology. Stockholms universitet.
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representerar de anvandarvardet och designperspektivet. Deras Overtygelse ar att dessa
betydelsefulla perspektiv mojliggor for dem att fokusera pa sina likheter istéllet for
skillnader i utbildning och bakgrund nér de tar sig an arbetsuppgiften.

Projektledaren David axlar ocksa sprakrorsrollen, namligen kundens, nar han
samarbetar med kreatdrerna pa Designbyran. Hans roll r att strukturera och satta
granser for vad som ar for vrakigt eller dyrt, kontrollera vad som gar att anvanda och
forutse vad som kan métas med skepsis eller entusiasm. Den fria kreativiteten star
kreatorerna for. David visar att hans roll har ett hégre syfte och det gor att kreatorerna
lyssnar till honom som om det var kundens ord. Utover Davids roll finns hela foretagets
sammansvetsande 6vertygelse om att design ar mer an formgivning.

Projektledaren Katrin forklarar att man vill fora ut ett budskap till oférstaende kunder
for att ge dem aha-upplevelse som visar att “jaha, dr det sG hdr man kan anvédnda
design!”. Kanslan av gemensam agenda sammanfor arkitekter, designers, humanister,
civilingenjorer, ekonomer och konstnarer under en och samma flagg. | motet med stora
foretagskunder har de sett ménster som man aktivt vill jobba bort inom den egna
organisationen. Det handlar om kompetenser som haller pa sin kunskap och ar ovilliga
att dela med sig till resten av féretaget. Designern Sten konstaterar forvanat och
frustrerat att “konstruktérerna pa Scania har mer gemensamt och mer kontakt med
konstruktérerna pa Volvo dn med sin egen marknadsgrupp”.

Fjarde aspekten: Blandning behdver en berattelse.

De fyra foretagen som blandar framgangsrikt har varsin historia om
kompetensblandning som alla kdanner till. Att ha en gemensam berattelse som alla
kdnner till och som handlar om féretagets historia, kan ofta vara ett effektivare
styrmedel an all varldens skriftliga verksamhetsmal — vilket &r en sjalvklar del i manga
foretags interna varumarkesarbete idag. Ursprunget sdger mycket om den ideala
riktningen och framtiden, vilket gor att nya medarbetare som tar del av berattelsen
kdnner sig utvalda for att férvalta en idé. Historierna dr ofta korta och enkla, men
formedlar en vision och nagon slags utmaning. Historierna ger ett snabbt
existensberattigande at medarbetaren och motiv att arbeta vidare i den formulerade
andan.

Pa Designbyran handlar berattelsen om ett gdng studenter som kom pa en ny idé om
samarbete, kundfokus och en oprovad kommersiell attityd. Man kdmpade mot erfarna
inom branschen som domde ut idén och anklagade den for att hota yrkestradition och
rykte, men man lyckades bygga upp en verksamhet som idag kan ses ndrmast som en
trendsattare och en forebild.

Vid sidan av ursprungsberattelsen finns ocksa en berattelse om framgang. Manga pa
Designbyran har sokt sig dit for att man delar ambitionen att vara bland de basta. Nu
sprider man historien om det eftertraktade, om vad framtiden vill ha och hur de egna
kvaliteterna och framgangssagorna ska leda uppat och framat. Det blir en medryckande
berattelse som starker sjalvfortroendet och skapar en gemensam bild av vad "vi” ar bra
pa. Katrin berattar att hon gérna skulle féra ut det som hander pa Designbyran till andra
och fa omvarlden att inse att det ar haftigt och speciellt. “Jag vill missionera! Men hur?
Det har varit min frustration frdn dag ett, att folk inte férstar vdrt sdtt att tdnka. Hur ska
vi kunna géra det hdr och fa folk att férsta och kunna ta betalt for det? Vilket spriak ska
vi anvdnda? Jag vill fG en aha-upplevelse fran kunden.”
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Aven p& Telekomféretaget anvander gruppchefen Mats sig av uttrycket missionera, for
det ar pa den vagen de uppmarksammar sitt arbete internt i organisationen. “Vi kan ge
férslag och gé ut och prata och missionera, men har svdrt att driva fradgan helt sjilva. Vi
behéver ndgon hégre upp som kan hjdlpa till att ge direktiv och sprida kunskap.” Hans
historia handlar om en grupp som alltid varit i kraftig minoritet och som dessutom fatt
ta stryk och bantats ner i harda ekonomiska tider. Lange var det bara han sjalv och
ytterligare en person som arbetade pa avdelningen, men de senaste aren har han stadigt
byggt upp vad som tidigare raserats av nedskarningar. “Nu dr vi gtta” sager Mats och
antyder en fortsattning. Hur ska det ga? Blir det &nnu fler och ska vi i sa fall stad emot
kommande besparingshot? De nya medarbetarna blir del av en pagaende process, en
pusselbit i en berattelse som handlar om utveckling, envis 6verlevnad, talamod och enad
front.

Hos Konsertarrangoren vet man att musikbranschen ar eftertraktad. De flesta
berattelser handlar mindre om féretaget och mer om att placera in sig sjalv i ratt
sammanhang. Overallt finns folk som vill in i gemenskapen, som “dr kdta pd
musikvdérlden” som Nils uttrycker det. Det finns ett tydligt avstandstagande till dessa
entusiaster och en raljerande jargong nar man talar om dem. Med hjalp av skamt och
ironi berattas granserna mellan en "vanlig” musikintresserad och en yrkesmassig
sadan, vilket blir ett satt att kdnna sig utvald och tillhérande en exklusiv skara.

Webbyran ar inte manga ar gammal och har darfor ingen langre historia att se tillbaka
pa. Men flera pa foretaget arbetade tidigare pa den webbyra som koptes upp av det
nuvarande foretaget. | det har fallet presenteras inte féregangaren som ett ideal i
berattelsen, utan snarare som en samre kontrast for att tydliggéra dagens
foretagsidentitet. “Det forra féretaget var lite mer ungdomsgadrd, lite coolt och sa. Idag
dr vi en vuxen arbetsplats, lite mer pa riktigt och det dr positivt. Inte ldngre sd att folk
sitter dygnet runt och bara har alla kompisar pd jobbet. Det dr lite mer forldtande ocksd,
for forut var det vdldigt mycket att du var tvungen att ha koll pd allting och man kunde
inte erkénna att man behévde hjdlp.”

Femte aspekten: Blandning kraver kollektiv individ.

De fyra féretagen som blandar framgangsrikt blandar starka individer utan egon som ser
sig sjdlva som en viktig del i en annu viktigare helhet. Trots att gruppen ges stor
betydelse ser vi inga tendenser till sjalvutplanande individer. Pa alla arbetsplatser menar
man att den som har stort ego eller hdavdelsebegar inte kommer att trivas dar. Gruppen
ar ett kollektiv av starka individer, dar de vid sidan av den formella kompetensen
forvantas ha en tydlig personlighet som lever upp till organisationens krav.
"Initiativtagande” och "argumentationsvillig” ar ord som aterkommer for att beskriva
hur man ska vara som anstélld for att trivas pa de héar arbetsplatserna.

Ofta har nyanstallda kommit till ett skrivbord och fatt fria hander. ”Ndr jag anstdlldes
var det ingen som sa vad jag skulle géra och inget jobb som vintade som jag kunde sdtta
tdnderna i, sa jag undrade faktiskt varfér jag egentligen hade anstdllts” berattar en ung
kreator som jobbat ett ar pa Designbyran. Med stora frihet och manga majligheter att
sjalv paverka och fordndra, foljer ocksa ett stort ansvar. Férvantningarna ar hoga pa att
individen sjalv ska ta for sig och fa saker att handa. Nils pa Konsertarrangdren berattar
om sin férsta dag som anstalld. ”Det dr ganska ouppstyrt hdr sG mitt férsta intryck som
anstdlld var att det var utmanande men ocksa att vill man att ndt ska hdnda far man
gobra det sjilv. Man kommer till ett jobb med ganska diffusa uppgifter, far en dator och
en telefon och ens chef dr inte hdr pad ett par dagar... Det blir ju som att det 6ppnar sig



en avgrund under en, men det dr ju hdftigt fér det 6ppnar ju en ny férmdaga hos en
sjdlv ocksda. Man madste ju driva saker. Om man inte gér det sG har man inget att jobba
med och dé dr det inget féretag.”

Personlighet och informell kompetens kan vara viktigare an en relevant utbildning. Pa
Designbyran anstélldes en fritidsgardschef som projektledare, vilket visade sig fungera
utmarkt. Hos Konsertarrangoren ar det ndstan ingen som har last sig till sina kunskaper,
utan den informella kompetensen betyder allt. “Jag har ju inte ldst en minut pd Berghs
eller Beckmans eller Forsbergs eller ndgon sddan skit sd jag har ju ingen tdckning fér vad
jag hdller pé med” sager foretagets marknadsforare. Kvalifikationer som varderas hogt
ar istéllet erfarenhet, ett genuint intresse fér omradet och en personlighet som passar
in i gruppen och kan tillfora nya erfarenheter till arbetsplatsen.

"Det dr fa som Idmnar in ett CV och har man rdtt kvalifikationer. Det Gr mer att ndgon
som star till férfogande och sa tycker man att man borde plocka upp den hér mdnniskan.
Det sdger ndgot om féretagsstrukturen att “hdr finns en individ som kan addera ndgot till
féretaget’ istdllet fér att “hdr finns en tjéinst Iat oss addera en individ’ tycker jag”. Nils

har last litteraturvetenskap och tycker sjalv att han har nytta av sina studier, trots allt.
"Men att jag jobbar hdr beror ju pa ett genuint intresse fér branschen. Jag hade ju inte
kommit in hér for att jag hade Iéist ett visst antal poding litteraturvetenskap, det dr ju inte
ddr grunden dr. Men det dr en bra krydda!”

Om man arbetar i team innebar blandningen ofrankomligt ett visst matt av
ifragasattande och argumentation. “Om man inte gillar att fa eller ge feedback sa ska
man nog inte jobba med det hdr” sager Cecilia pa Telekomforetaget. Hon beskriver
ocksa férmagan att alltid se sitt eget unika bidrag till gruppen som ett praktiskt
personlighetsdrag — man ska vardera bade sin kunskap och okunskap som
betydelsefull. Cecilia har stegvis lart sig att betrakta sina brister som tillgangar. “Ofta sd
forstadr jag inte allt pd de méten jag sitter med i. Nér jag bérjade sa kdnde jag mig
utanfér, men nu inser jag att jag inte behéver kunna alla detaljer utan det dr deras
expertis och jag kan bidra med mina Gsikter. Nu tdnker jag att vilken tur de har att jag
sitter hdr och inte forstdr vad de pratar om for déd kan jag bidra med ndgot som de inte
foérstar.”

Arbetsférdelning och roller inom gruppen liksom det praktiska arbetet varierar mellan
arbetsplatserna men en viktig sak ar gemensamt. | idéprocessen betraktas alla forslag
och fragor totalt jamlikt, oavsett vem i gruppen som ligger bakom. “Alla kan ju ténka”
som Designbyrans VD Sune slar fast. Han menar att dven om specialisten genomfor
sjalva arbetet kan allas tankar och idéer tas pa allvar. En av projektledarna berattar om
ett tidigare arbete dér han blev avvisad av designgruppen; “du dr ju projektledare, du far
inte vara med.” Sa ar det inte har. ”Bara fér att jag inte kan skissa sG innebdr det inte
att mina idéer inte dr intressanta. Det tycker jag ér schysst”.

Ambitionen att lata alla komma till tals efterlevs alltsa i det dagliga arbetet. David som &r
civilingenjor visar sina idéer med taffliga kulspetsskisser. Kreatorerna tittar, ritar till och
om, men tar hans forslag pa allvar. Vagen till ett fungerande gruppsamarbete gar via en
prestigelos och 6ppen instdllning, dar en egoistisk installning inte ar hallbar. Da kan
gruppen prestera mer och béattre an vad de enskilda individerna kan var for sig.
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Sjatte aspekten: Blandning sker utifran verksamhetens
definierade mal.

De fyra foretagen som blandar framgangsrikt har definierat verksamhetens mal och
utgar fran det ndr de blandar. De arbetar medvetet med kompetensblandning eftersom
de har stéllt sig fragan vad foretaget egentligen producerar. De arbetar utifran samma
devis som vi sag i intervjustudien med HR-chefer som borjat rekrytera for att blanda
kompetenser — de omdefinierar vad de gor, darfor blir rekryteringen bredare eftersom
de behover ny och annan kompetens som kompletterar den gamla.

Foretag saljer mer dn produkter, men det kan krava en extra eftertanke innan man inser
exakt vilket mervarde man star for. Saljer vi kanske livsstil, mening, drommar eller tid?
Vad innebdar vara produkter i konsumenten eller kundens upplevda verklighet? Att
definiera vad man goér innebar att man omdefinierar och utvidgar kompetenskraven. Nar
Telekomforetaget bestamde sig for att definiera sina produkter som tjanster och inte
som teknik uppstod ett behov av nya kompetenser i utvecklingsarbetet. Det blev
startskottet for en grupp med anvandarperspektiv i fokus. “Vi insdg att det var svdrt att
fa en férstdelse for slutanvindare om du bara hade en teknisk bakgrund.” Behovet av en
storre kompetensbredd 6kade ju mer uppgiften klarnade och behoven framtradde. Det
var inte bara en medvetenhet kring fragan som behdvdes, utan dven nagon som
forbattrade resultatet konkret. ”Vi insdg ocksa att utformningen av de hdér grdnssnitten
inte heller dr méjligt att géra om du inte har en férmdga att gestalta saker och har
jobbat praktiskt, till exempel under en konstndrlig utbildning.”

Pa Designbyran har man vetat lange att man sédljer mer @n en snygg form och en
praktisk funktion. ” Vi levererar ju intdkter, annars har vi ju misslyckats” konstaterar VD.
Men for att formulera det sa att kunden ocksa forstar kravdes annat an skickliga
designers. Kunderna betalar for viarde och de maste forsta att Designbyran darfor kan
vara dyrare an konkurrenterna. Tiden ar vardebaserad och séljs som sadan. Produkten ar
inte design utan intdkter. Designbyran anstéllde projektledare som &r specialiserade pa
kundkontakter. De ska leda projekten i ratt riktning efter kundens nskemal och behov.

Sjunde aspekten: Blandning kraver anpassad tidsplanering.

Tre av de fyra foretagen som blandar framgangsrikt blandar utifran en genomtéankt
tidshantering. Ett aktuellt problem som forsvarar samarbete och kunskapséverféring
idag ar att manga arbeten kraver timrapportering, kunddebitering och redovisning av
beldggningsgrad. Ingen har rad att ”sl6sa” extra timmar pa samarbete som &r svart att
redovisa i ett specifikt projekt, for en viss kund. Att se pa arbetstid som mer &n bara
debiterbara timmar ar en framgangsforutsattning for kompetensblandning och
gemensamt for tre av de fyra arbetsplatserna, liksom fér manga andra konsultforetag.
For Konsertarrangdren innebar forhallandet till arbetstid att trycket varierar beroende
pa sasong.

Nils pa Konsertarrangoren berattar hur arbetet byter karaktar efter nyar, konsert- och
festivalsdsong narmar sig. “Det roliga med vdren dr nér det sdtter igdng, man laddar upp
och det dr mera stress och méten. Det ér dGd man kdnner hur roligt det hdr jobbet ér
egentligen.” Hela kontoret berdrs nar en festival ska genomforas. ”Vissa flyttar med sig
kontorsuppgifterna och jobbar ute i nGgon barack, men jag sjdlv drar pd mig
arbetarkdngorna och walkie talkie, absolut!” Han berattar lyriskt om tusen tillfalliga
volontarer och trehundra anstallda som ska organiseras, och darutéver planering och



kontakt med catering och artister. “Jag tycker att det dr grymt! Det dr ju det som dr det
riktiga... Alltsa forberedelserna dr ju hdftiga ocksd, men sedan dr det ju skarpt ldge. Ndr
man stdr det och det spéregnar, da dr det ndgot helt annat. Da dr det pa riktigt! Det
finns ju ingen konsert som vi jobbar med under sa lang tid. Det dr en kick att verkligen
genomféra det.”

Arbetsbérdan och arbetsuppgifternas karaktar vaxlar beroende pa sdsong. Den
sasongsstyrda dynamiken blir en sammansvetsande, starkande kraft, dar den stillsamma
vintern ar en energisamlande férutsattning for sommarens intensitet. “Det dr mycket
jobb pad fa dagar och det dr ett sGdant sinnessjukt projekt att dra igdng. Och det blir en
satans gemenskap dven om man inte jobbar ihop eller ndra varandra sa blir det en ’shit,
vi gor det hdr’ grej liksom. Och sdklart en nervositet 6ver att det dr mycket folk och det
dar latt att det gdar Gt helvete.”

Aven pa Telekomforetaget fordndras arbetets karaktdr beroende av arstid. Alla projekt
planeras per kalenderar och genomfors konsekvent mellan januari och december.
“Oftast dr det i bérjan av dret som vi mdste ha brainstorming och andra typer av
idégenereringsarbete. Ju mer vi kommer mot hésten desto mindre av de évningarna
behévs, eftersom projekten dd gar mot implementering och det tekniska
fdrdigstdllandet.” Att fa mojlighet att folja ett projekt i dess olika faser och anpassa sitt
arbete till dem anses enbart positivt. Ett helhetsperspektiv antas tveklost ge battre
resultat an en punktinsats. Men det finns ocksa en frustration éver planeringen. De
kanner sig omsprungna och stressade av att behova starta sin konceptutveckling
samtidigt som de tekniska utvecklarna ska starta sitt arbete. “Ofta kréivs det av oss att vi
ska bérja jobba samtidigt som de tekniska delarna, som egentligen mdste ha férdiga
scenarion att bérja jobba utifran redan fran bérjan. Det kan inte vi leverera férrén efter
ett tag. Sa det dr helt klart en miss-match mellan vdra olika omraden. Om de vill bérja
vid drsskiftet s@ skulle vi behéva bérja jobba under hsten, men da har inte ledningen
bestimt vad som ska géras dn!” Den arsbundna projektplaneringen begransar gruppen
och forsamrar resultaten da den hammar ett optimalt utférande av arbetsuppgifterna.

Pa Webbyran handlar tidsaspekten fortfarande om praktisk planering men ocksa om
mental installning. En dynamisk tidsupplevelse skapas praktiskt genom samspel mellan
lang- och kortsiktiga perspektiv. De stravar och prioriterar langvariga kundrelationer,
dar arbetet planeras i riktning med delmal. Det langsiktiga slutmalet ryms séllan inom
det aktuella projektet och darfor Ionar det sig inte att genomféra kortsiktiga I6sningar
och atgarder, utan man tanker i termer av framférhallning och hallbarhet. | det
vardagliga arbetet planerar man dock genom att bryta ner processer till sina minsta
bestandsdelar for att formulera och specificera varje enskild arbetsuppgift. Projekten
delas in i fyraveckorsfaser med daglig avstamning dar varje timme noggrant riaknas. Det
driver processen och gor kanslan av konkreta resultat tydligare.

Designbyrans VD vill tona ned betydelsen av att rdkna timmar. "Krdangliga
tidsrapporteringar kan hindra folk fran att vara med nagra timmar hér och ddr i ett
projekt. Man hdller sig till sitt fér att man inte vet hur man ska redovisa tiden. Det vill jag
undvika”. Men for att helt kunna slopa timredovisningen kravs kunder med relativ
tidsinstadllning. Med ambitionen att salja varde och inte ett antal arbetstimmar spelar
det ingen roll vems tid det handlar om eller hur manga medarbetare som deltog i
projektet. "Vi fastnar i gammalt resurskonsulttiink genom att ta betalt for tid och det
férhindrar den utveckling vi vill ha. Att rékna timmar och beldggningsgrad ér egentligen
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inte intressant, inte f6ér oss och inte fér kunden. Det dr inte det man betalar f6r utan
intékterna vi levererar.” Den uppluckrade synen pa tid ger positiva influenser.
”Avslappning och mindre press gér den kreativa processen effektivare och vi far
resultat av hogre kvalitet” upplever en grafisk formgivare.

Attonde aspekten: Blandade kommunikationssatt stodjer
kompetensblandningens process.

De fyra foregagen som blandar framgangsrikt blandar olika satt att kommunicera med
varandra. De kommunicerar med mer dn ord och definitivt mer dn bara skrift. Dessutom
anvander man sig av manga och olika kommunikationskanaler och kontaktvagar.

Det borjade med en identifiering av Designbyrans sjalvklara satt att kommunicera
sinsemellan pa fler satt an med ord. Under idémoten bladdras det i magasin och klipps
ur bilder, samlas foton och tecknas skisser som sedan samlas pa en gemensam tavla.
Man letar efter “kdnslan” och “karaktaren” som ska genomsyra nasta designprojekt.
Med bildernas hjalp konkretiseras abstrakta uppfattningar och kan lattare bearbetas av
arbetsgruppen. Genom att bade visualisera och formulera i ord blir det lattare att ta
del av varandras tolkningar. Detsamma syns hos Telekomforetaget.

Det ar rutin att formulera idéer och malbilder med hjalp av flera sinnen och med annat
in skrivna och talade ord. Man anvinder bilder, filmer, farger, musik. Aven
projektledarna talar om vikten av att “enas visuellt” innan man gar vidare med en
projektidé. Betydelsen av den mangfasetterade kommunikationen har visat sig vara
annu storre i kundkontakten déar bilderna 6kar chansen att fa ett gemensamt mal och
minskar risken for missférstand och besvikelser. En projektledare berattar hur
kundinformationen ofta ar bristfallig for att bygga design pa. Vad menar just den har
kunden med kvalitet och ar alla i foretaget 6verens om samma tolkning? “Ofta finns
ingen samsyn pa detta mellan avdelningarna hos kunden. Da gér vi bilder eller filmer fér
att representera vad de séger och slippa hamna snett senare. De far vilja bilder som
stédmmer med vad de menar, sedan tolkar vi och sammanstéller till vad vi ska landa i.
Annars kommer ndgon i slutfasen och sdger nej, det var inte det hér vi menade.” Alla pa
Designbyran ar évertygande om att alternativa kommunikationssatt ar ett satt att
undvika att lagga ner pengar pa nagot som man maste andra senare.

Jacob pa Telekomforetaget upplever ocksa att bilder far folk att prata. | en vérld av
abstrakta, digitala l6sningar blir en visuell modell en konkret sanning att forhalla sig till.
Bilder vacker uppmaérksamhet och ger folk ett underlag att ha asikter kring, Jacob &r
forundrad over det visuellas genomslagskraft: “Jag kan uppleva att jag och Christer som
jobbar med visuellt material kanske har oproportionellt stor makt och inflytande,
eftersom det vi gor blir sa synligt. Vdra saker dyker ofta upp pad viktiga presentationer
som att ’hdr dr det stora grejer pG gang’. Andra sitter och gér massor av jobb bakom,
men det som syns det g6r vi! Det ger ju en extra portion av tillfredsstdllelse.” Bade Jacob
och Cecilia menar att det ar svart att skapa mening i abstrakta samtal och ger exempel
fran deras eget arbete med anvandartester och fokusgrupper dar nya koncept testas pa
"vanliga” manniskor. ”Vi férséker anvdnda stimulimaterial och prototyper sa ldngt det Gr
mgjligt for att folk ska forsta vad det handlar om. Kan de inte relatera till vad vi pratar
om sd sdger resultaten i stort sett ingenting!”
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En tydlig gemensam namnare for alla fyra arbetsplatserna dr mangden standigt
pagaende samtal, de frekventa kollegiala kontakterna och de manga kontaktvagarna
och de snabba informationsflédena. Snabbheten, mangden, graden av formalitet och
mojligheten att variera kanal ar alla viktiga framgangsfaktorer for fungerande blandning.

Information férandras och férnyas snabbare dn en utomstaende besdkare hinner
uppfatta. M6ten som jag skulle delta i visade sig vara genomférda nar jag kom pa avsatt
tid. Vi tog det redan i morse eftersom Bjérn var tvungen att vara i verkstaden hela
dagen.” En workshop kunde flyttas fram en kvart eller en dag, utan varsel, men ocksa
utan protester. Den flexibla tillvaron, allas standiga narvaro och tillganglighet, de
pagaende samtalen och den anpassningsbara attityden gér den praktiska vardagen
smidigt foranderlig. Man skapar motsatsen till en arbetsvardag dar ombokningar och ny
information kan orsaka dagar och veckor av omplanerande och forsening.

Designbyran, Webbyran och Konsertarrangoren ordnar frukost at alla pa
mandagsmorgnar for att uppmuntra spontana samtal och umgange. Men ett samtal
ansikte mot ansikte ar det inte alltid det smartaste sattet eftersom det ar
svardokumenterat. Programmeraren Annalisa véljer grundat i egen erfarenhet att skicka
e-post dven till dem som sitter nara. “Programmering innebdr att téinka ut konsekvenser
i flera olika led. Om jag precis har byggt upp en sddan tankekedja och ndgon plétsligt
knackar mig pa axeln sa faller allt och jag far bérja om pa nytt.” For att inte riskera att
stora varandra finns flera olika digitala kommunikationsvagar att tillga. Férutom e-post
finns ett projektdokumenteringsverktyg dar projekt finns tillgdngliga med alla ingaende
delmoment. Har kan man skicka filer och lankar till varandra och féra dialoger som alla i
projektet kan se. Det finns ocksa en intern tjanst for Instant Messages dar man ska
vara paloggad sa fort man befinner sig pa sin plats. Dar finns maojlighet att via en chat-
funktion stalla korta fragor och snabbt fa kontakt med folk pa andra vaningsplan, utan
att behova springa i onddan. ”“Det kan vara en sd obetydlig fraga att man drar sig for att
skriva ett e-postmeddelande om det, men att skicka en snabb chatfrdga kénns okej”
tycker Antonia. Olika typer av kontaktkanaler framjar alltsa olika typer av fragor. Tack
vare IM-tjansten blir fragor som inte klassas som tillhérande en "viktig” formell niva
dnda stallda och inte minst besvarade.

Nionde aspekten: Blandning underlattas i varierade och
anpassade miljoer.

De fyra féretagen som blandar framgangsrikt blandar rummens olika uttryck och kénsla
samt tillhandahaller olika nivaer av ljud, ljus, varme, avskildhet med mera. Designbyran
har en strategisk och kompromisslos tanke bakom kontorets 6ppna planlésning. Den ska
gynna samarbeten och inte lata fysiska hinder som stangda dérrar forsvara kontakten
mellan medarbetarna. “Man ska kunna hoppa pad ett nytt projekt pa vdg till
kaffebryggaren” sager Sune, VD. Tillgdngligheten och 6ppenheten ar betydande
forutsattningar for samtal men ocksa en irritationskalla. Manniskor irrar runt i sokandet
efter lugn och ro under ett telefonsamtal, men hittar aldrig avskildhet.

Resultatet blir att medarbetarna skapar rum i rummet utan vaggar. Vissa omraden
laddas med kulturella och sociala betydelser som ger en rumslig struktur at 6ppenheten.
| mitten finns ett konferensrum med skjutdérrar — det enda rum som gar att stanga. Allt
viktigt pagar dar: Ledningsmoten, moten med kunder och telefonméten som behdver
tyst omgivning. Kreativa idémoten halls kring ritbordet i ena anden av rummet; hér
ligger resterna av kreativa diskussioner och brainstorming i form av papper, skisser,
pennor, post-it medan vaggarna ar fulla med upptejpade idéskisser och



inspirationsbilder. | sofforna i entrén far man inte lamna saker, sa dar avhandlas
foljaktligen snabba, muntliga drenden. Manga langtar efter nya lokaler med plats for
tysta rum och speciella projektrum. ”Da kan man inreda efter projekten och anpassa
stdmningen, ha tillgdng till passande material och kanske spela viss musik” drémmer en
kreator. “Och sG kan man bara Idmna allt och ha kvar alla upptejpade lappar och
skisser.”

Aven Webbyran har en extremt 6ppen kontorslésning med éppet och vagglést mellan
tre olika vaningsplan. Har finns det dock en mangd olika grupprum och métesrum som
bokas i ett internt datasystem och som man kan stanga dorrarna till. Det finns ocksa
tysta telefonrum som anvands frekvent av dem som vill dra sig tillbaka med sina viktiga
samtal. Ett stort avskilt matrum ger gott om plats att dta lunch i. “Det dr bra med
lunchrummet eftersom vi ér sG mdanga. Man kénner ju inte alla, iven om man kénner till
ansikten och kan namn och om man gar ut och éter gér man ofta i samma gdng. Hdr
séitter man sig med lite olika och hamnar bredvid folk som man kanske inte pratar med
sd ofta” sager Antonia.

Det ar tryggt att slippa en standig omdefiniering av rummet och dess funktion. Har vet
man vad som hér hemma pa vilken plats i lokalen och man kan utnyttja den 6ppna
lokalens majligheter pa ett effektivare, mindre dngsligt satt. Oppenheten far tydligare
drag av en ideologisk positionering; en kollektiv stimning som gynnar de spontana
samtal som dnda sker hela tiden da manniskor ar i rorelse pa vag till och fran sina skriv
bord. Anda finns 6nskemal om fler ytor som &r rent fysiskt utformade och anpassade for
kreativ inspiration. “Fér mig skulle kreativa miljéer kunna vara métesrum utan bord och
stolar med mer fria ytor” forklarar en av teamcheferna. “Kanske kan man ha
whiteboards, pennor och kuddar pd golvet. Det viktiga dr att man kan jobba pd
annorlunda sdtt. Idag kan vi till exempel fGd samma effekt genom att vi gdr ut och gar
ndr vi har méten, om det funkar.”

Mojligheten till rorelse och forflyttning ar central nar det galler manniskors upplevelse
av kreativitet och lyckad kommunikation. Pa Telekomféretaget ar den fysiska
kontorsbyggnaden mer instangd med korridorer och sma enskilda rum. Anvandar- och
designgruppen har sina dorrar pa glant for att vdlkomna besok och informella samtal.
Efter moten star man gérna en stund i korridoren och har eftersnack. Men da de fysiska
forflyttningsmojligheterna ar begransade brukar de dven ta till medel for att gynna den
mentala rorelseformagan. “Fér att hitta nya influenser brukar jag férséka fa folk att
flytta sig utanfér sin mentala komfortzon” beréattar Jacob. “Det kan handla om sG smd
saker som att boka ett annat konferensrum dén det som vi vanligtvis anvdnder. Jag
anvdnder ocks@ mycket bilder och exempel pa situationer utanfér det tekniska omrade
som folk ér vana vid.”

Tionde aspekten: Blandning gynnas av struktur och metodik.

Tre av de fyra foretagen som blandar framgangsrikt blandar med utgangspunkt i en
passande metod. Att inte férutsatta forstaelse och att inte begransa sig till verbal
kommunikation har behandlats tidigare i rapporten. Flera av féretagen anvander sig av
konkreta redskap och hjdlpmedel for att uppratthalla och maojliggora en levande och
aktiv kommunikation. Man férstar att kommunikation ar mer an informationsutbyte och
att det kravs medvetna atgarder for att budskap ska tolkas och forstas pa samma séatt av
avsandare och mottagare.
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Jag deltar i ett planeringsmote, eller “daily stand up” som Antonia larde sig att det heter
igar. Freddy sager att det ar som att géra lumpen. Man maste effektivt rapportera vad
man har gjort och vad man ska gora till moétet dagen darpa. Korta uppgifter och delmal
redovisas och omprovas. Timmar raknas samman och fylls i pa en kurva. Antonia sdger
att det ibland ar svart for interaktionsdesigners och art directors att specificera och
konkretisera sina uppgifter sa att det passar lappsystemet. “Det dr nog mest utvecklarna
som ville ha tydligare struktur och de kan ocksG bocka av uppgifter och sdga att de dr
klara pa ett annat sdtt.” Antonia har bara jobbat pa foretaget i ett ar och vet inte varfor
man borjade med den metod som Webbyran anvander. Vi fragar Josef som var med i
bérjan, men inte heller han vet varfor det blev just den har. “Vi ville vél ha en metod helt
enkelt. Vi hade ingen.” En av teamcheferna forklarar senare att det fanns behov av att
synka arbetet mer mellan kompetenserna. “Det kdndes som om tech satt pG en massa
kompetens och idéer kring I6sningar som aldrig riktigt kom till sin rétt, och att designen
ofta styrdes lite for mycket av interaktionsdesignern. Att involvera alla kompetenser i
teamet redan under idéarbetet och i resten av projektet dr tinkt att ge bdttre I6sningar
fran bérjan och ddrmed fdrre éndringar.” |dag ger de dagliga avstamningarna alla
projektdeltagare jambordig och samtidig inblick i processen och en férstaelse for
andra kompetensers arbetsuppgifter, bade nar det géller utmaningar, tidsatgang och
tips och tricks som fler kan ha nytta av.

Pa Telekomforetaget kan hela gruppen ses som ett verktyg vars funktion ar att forbattra
och kontrollera kommunikation. Jacob och Cecilia upplever att ett av de tydligaste
resultaten av arbetet med andra avdelningar handlar om tydligare kommunikation.
Det talas ofta om kommunikation som gar fel. Lyckad kommunikation ar inget sjalvklart.
“Det hédnder ofta att man far mail fran kollegor i Tyskland eller Japan som man inte
forstar ett ord av. Jag brukar bara deleta dem. Om man inte dr direkt inblandad dr det
ingen idé att férséka forsta” berattar Cecilia. Om man ar inblandad maste man ta tag i
saken. “Jag skulle ge feedback pd en projektpresentation fran en teknisk utvecklare, men
jag férstod ingenting av det han skrev” berattar Jacob. ”Sad jag svarade bara ‘Det hdr dr
helt obegripligt. Du fdr ingen feedback’ vilket var feedback i sig.” Genom att fa tekniska
specialister att forklara kraver man en eftertanke och en strukturerad, pedagogisk
beskrivning som dven en slutanvandare kan forsta. Jacob kallar det dubbelbonus: att
bade fa lara sig och férsta nagot nytt samtidigt som man bidrar med ett
anvandarperspektiv och stéller krav i arbetsprocessen. Det har ar ett av flera exempel pa
hur kunskapsoverforing och feedback blir en naturlig del av arbetet i en blandad
arbetsmiljo.

For att overbrygga klyftorna mellan det tekniska perspektivet och anvandarens

anvander Jacob hjdlpmedel som bilder, prototyper och exempel fran andra miljéer och
situationer. Under brainstorm i blandade grupper tar man hjalp av en enkel regel. For att
allas asikter ska komma fram utan att ifragasattas eller censureras ar det férbjudet att
sdga "men”. Istéllet for att sdga “men” och komma med invandningar tvingas alla att
bygga vidare pa andras idéer eller argumentera for sina egna spar. P4 Webbyran
forutsatter de inte att kunderna kan webb daven om kunden naturligtvis ar expert pa sin
egen organisation.

Det handlar om att hitta en metod som passar den egna organisationenoch halla sig till
den. Ytterligare en framgangsfaktor for kompetensblandning &r att anvanda den
metoden for kommunikationsstod bade internt och externt. Metoderna kan vara enkla,
det viktiga att de 6verhuvudtaget finns. En metod ar ocksa att ha en prioriterande chef
som haller valen och surret borta eller att inse att man inte kan och hinner hur mycket
som helst. Pa Telekomforetaget ar de 6verhopade med férfragningar och kan inte ta sig
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an allt arbete som efterfragas. “Det kénns bra att Mats, var gruppchef, prioriterar dt oss,
sa vi slipper. Ibland ber de om hjéilp med konceptutveckling som sedan visar sig vara
ndgot annat. Vi brukar kalla det fér ”lipstick on a pig”! Vi kan liksom inte pdverka
grisen, inte byta ut den, sa vi far néja oss med att sminka den” skamtar Jacob.



Del 4.

Mixarens vardagsverklighet.

Vi har beskrivit tio aspekter som framtratt nar vi studerat fyra foretag som
kompetenblandar for att uppna affarsnytta. Den givna foljdfragan ar om aspekterna gar
att dversatta till andra verksamheter dar kreativitet har betydelse for att na
verksamhetens mal? Om man tanker sig aspekterna som verktyg sa kan de utgora
inspiration att borja blanda kompetenser i sin egen vardagsverklighet.

Vissa av verktygen ar av ndstan av existentiell art, andra ror organisering och struktur,
ytterligare andra ror rummets organisering. Manga av dem ar emotionella och kopplade
till individen. Vissa ar latta att borja med och grundar sig i tankearbete och diskussion —
andra kommer med tiden. Vissa ar forutsattningar for att borja, som att analysera och
definiera verksamhetens innebérd men de allra flesta maste underhallas kontinuerligt
for att inte maskineriet ska hacka. Forutsattningar som en god och varierad rumslig miljo
och manga kommunikationssatt och kanaler kan betraktas som stodfunktioner till
kompetensblandningens process.

Den roda traden i lyckad kompetensblandning ar att blanda helt och medvetet,
kommunicera det och stodja processen. Det handlar om att utnyttja det bastai alla
medarbetare snarare dn att hitta nya. Mission och hogre syfte maste tolkas: man
behover inte vara ett ddelt sprakror och en liten organisation eller grupp, det ar
upplevelsen och kanslan som spelar roll. For att fa blandningen att fungera smidigt finns
det nagra fler 6vervaganden att géra och en del konkreta tips att ta till.

Ledarskapet heter prioritering.

Hur ser ledarskapet ut i de foretag som har studerats? Ar ledarskapskulturen relevant
for hur val kompetensblandningen lyckas? De studerade arbetsplatserna har mer eller
mindre synliga hierarkier och olika typer av ledare och chefer— den réda traden hos dem
alla ar att den viktigaste uppgiften for ledarskapet ar prioritering. Att prioritera ratt ar
ett satt att frigora utrymme for att fokusera pa det man ska samarbeta kring. Vem som
prioriterar spelar mindre roll sa lange det sker vid sidan av samarbetet. Det innebar att
ledarskapet inte behover personifieras i en viss typ av ledargestalt, utan flera olika
ledarskapsstilar har visat sig fungera. For blandningen ar det viktigaste att det finns en
uttankt plan som foljs for att hantera prioriteringsfragan, inte vem som beslutar eller
utfor.

Webbyran har sin metod som satter granser och pekar framat. Designbyran har
projektledare som sorterar undan och haller konflikter och kundkontakter pa avstand.
Kvar blir den faktiska uppgiften, fardig att ge sig i kast med. Telekomforetaget har en
gruppchef som sallar bort och tackar nej till uppdrag som inte hinns med, sa att 6vriga
slipper stressas av vetskapen om allt som de inte fick géra. Alla visar att filtret mot
omvarlden hjilper till att skydda samarbetsprocessen och fokusera pa det viktiga.
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Det viktiga samspelet mellan gruppen och individen.

De blandade arbetsplatserna bestar av starka individer utan stora egon. Det &r individer
som tar del av berattelsen, lever erfarenheten och staller sig bakom blandningen som
idé. Man omidentifieras fran att vara en sarartskompetens till att bli en blandare.
Lojaliteten och tryggheten ligger i blandningen som ideologi. Samarbetet blir dd mellan
personer i den kompetensblandade gruppen snarare an mellan formella kompetenser i
samarbete.

Dagens samhalle ar fokuserat pa individer och individuell prestation. Man ska klara sig
sjalv och kollektiva prestationer ses som mindre varda. Detta ger eko pa
arbetsmarknaden. Man mater och utvarderar individens enskilda prestationer.

Nar flera staller sig bakom ett resultat, en uppgift eller en produkt — som fallet ar med
flera av blandningsexemplen — uppstar forvirring. Nagra av medarbetarna pa
Designbyran reflekterar kring svarigheter att sdka sig vidare i karridaren, da man inte har
individuella referenser och produktportfélj med den egna prestationen. Hur man ska
kunna koppla Designbyrans arbetssatt till personliga mal, individuell [6nesattning och
referensmaterial skulle fortjana att studeras narmare.

Samtidigt finns stora férdelar med att enade sta bakom en gemensam arbetsinsats. Man
maste inte alltid vara pa topp och resultatet blir battre. Det gar inte att gdmma
undermaliga prestationer eller en respektlds egoism, da ingen grupp star bakom sadant.
Samarbeten kan darfor antas halla en jamforelsevis hog lagsta niva.

Forklara varfor.

Blandningskulturen pa en av exempelarbetsplatserna bygger pa en grundidé som
spridits automatiskt fran grundare till anstallda; en underférstadd ambition som
genomsyrar arbetet i en liten och tight grupp. Levda erfarenheter och berattelser har
genomslagskraft, men behover i storre eller vaxande organisationer kompletteras med
skriftliga formuleringar. Den gemensamma “andan” kan ha svart att na ut till nyanstéllda
som inte varit med fran borjan. Om syftet med att blanda kompetenser ar oklart blir
det svarare att fortsatta arbeta sa.

Pa en annan arbetsplats arbetar man med metoder utan att man kanner till varfor. “Nej,
du far fraga ndgon annan” svarar ett flertal olika medarbetare innan en av cheferna till
sist svarar pa fragan om metodval. Det ar viktigt att veta varfér man arbetar enligt vissa
metoder, annars forsvagas effekten av blandningen och férvirring skapas.

Att vara samtidens idealjobb.

Pa dagens arbetsmarknad finns bilder av vad som ar ett "bra” jobb och en "lyckad”
karridr. Bilden rymmer krav pa personlig utveckling, kreativitet, flexibilitet och inflytande
Over sitt arbete, mer dn om specifika sysslor. Ett aktivt genus- och mangfaldsarbete
efterfragas ofta och det kommer ofta gratis i blandningsorganisationerna.

Individens kdnsla av ansvar och inflytande 6ver den egna rollen 6kar och den personliga
utvecklingen starks nar man standigt omprovar, kompromissar, argumenterar och testar
sig och den egna kompetensen och personligheten inom den egna arbetsgruppen.
Feedback och kunskapsoverféring ar en naturlig del i vardagen.

| standig kontakt med andra kompetenser far man alltid reaktioner och fragor som
kréaver motiveringar och forklaringar. Att ingenting ar underforstatt och sjalvklart gor att



vardagsdialogen innehaller en slags feedback frdn omgivningen. And3 efterfragas just
detta; mer feedback. Feedback ar bade standigt narvarande och evigt franvarande. Pa
arbetsplatserna 6verlamnar ledningen mycket av ansvaret at projektgrupper som
arbetar autonomt och pa manga plan sjdlva styr sitt arbete. Man saknar kontakt och
respons uppifran — kanske ar det en objektiv och dversiktlig feedback som maste till?
Bekréftelse pa att andras tvivel inte dr synonymt med tvivelaktigt arbete behovs.

Kompetensblandningens riskfaktorer och friskfaktorer.

Sammantaget kan man se saval positiva som negativa foljder av kompetensblandning.
Figuren nedan summerar vad blandarna sjalva sdger vara de storsta férdelarna och
riskerna med blandningen.

Friskfaktorer Riskfaktorer
Kreativitet och effektivitet Svart att mata individuell prestation
Inga forankringsproblem och utveckling
Férenklar sdljprocessen Genomgripande feedback fran
Forbattrar arbetsmiljo och hélsa, samt ledning saknas men behovs
skapar en hallbar arbetsplats Kreativiteten mer osynlig utan team?
Individen definierar sin arbetsuppgift och Personligheten spelar roll
far inflytande 6ver sin personliga Det kraver tid, det krdver en
utveckling relation. Svart att blanda kompetens
Feedback och kunskapsoverforing mellan vid snabba mdten.

medarbetare sker kontinuerligt i vardagen
Mangfald pa andra satt gynnas,

t ex genus och alder

Arbetsprocessen drivs framat effektivare
Daliga idéer och okunskap gor det lattare
att hitta de bra méjligheterna

Olika blandartyper.

| den har studien finns exempel pa olika typer av blandare, med det gemensamt att de
alla blandar helt och hallet i en balanserad mix. Alla kan blanda eftersom ingen speciell
blandningstyp ar att foredra. Daremot kan man behdva gora pa olika satt beroende pa
de forutsattningar man har. Webbyran sammanfor skilda arbetssatt och fritt flygande
idéer genom en stram och detaljerad uppféljningsmetod for att kanalisera kreativiteten i
ratt riktning. Telekomforetaget behéver lossa pa tyglarna och luckra upp ramarna
genom nya platser och visuella hjalpmedel for att ta sig utanfér den mentala
komfortzonen. Foretagen anvander olika tillvagagangssatt for att na framgang med
blandningen — alla utifran de radande férutsattningar de har att férhalla sig till. | figuren
nedan visar olika blandorganisationer. Foretag kan kategoriseras in i en blandningstyp
dven om man ar mer eller mindre ortodox.
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Sekventiell Tematisk Individuell

Sekventiell blandning.

Har handlar det om arbetsplatser dar arbetet kraver specialistinsatser i olika skeden av
en process. Blandningstypen innebdar att man har valt att 1ata alla fa inblick i och
inflytande 6ver hela processen fran idé till slutprodukt istallet for att |ata varje specialist
koncentrera sig isolerat pa sin del. Alla kan inte genomfora allt, men alla kan ha idéer
och vara jamlika i idéprocessen. Darefter genomfors arbetet i en kedja dar specialister
tar vid efter varandra, under fortsatt 6verinseende fran dvriga.

Designbyran och Webbyran ar bada sekventiella blandare. De representerar dock tva
olika versioner beroende av kontakttatheten. Pa Webbyran dar man noga med att
arbeta i korta sekvenser med snabb aterkoppling och uppféljning. Man gar ut i
respektive kompetensgrupp, anvander sin specialkunskap och aterkommer snabbt for
aterkoppling i den blandade gruppen. Det kan ndarmast beskrivas som blixtlassekvenser.
Pa Designbyran ar cyklerna stérre och granserna mellan specialister och arbetsuppgifter
otydligare. Man rér sig friare mellan olika projekt och tar in nya influenser eller
medarbetare pa ett spontant och ibland oférutsett satt.

+ Driver en arbetsprocess framat snabbt.
+ Fungerar bra nar kompetensskillnaderna ar sma.

- Svarhanterlig utan tydlig projektledning.

Tematisk blandning.

| ett stort féretag kan det vara svart att blanda allt och alla samtidigt, utan att tappa
strukturen helt. Da kan en blandad grupp fungera som bollplank at en storre del av
organisationen. Man kan se det som gerillablandning. Ett annat satt att blanda
tematiskt ar att ha foretaget uppdelade pa specialiserade enheter men att se dver vilka
enheter man ska ha. Istdllet for specialiserade avdelningar som ekonomi, juridik med
mera kan man ha tematiska enheter utifran arbetsomrade och fokus, som arbetar med
olika syften till exempel anvdndare, kunder och sa vidare.

Gruppen pa Telekomféretaget ar en tematisk blandare. Den blandade gruppen ar
hemmabas at ett antal individer med olika kompetenser som samarbetar kring ett visst
omrade eller tema. Med den gemensamma utgangspunkten kan de ga ut och arbeta
med fragor som engagerar hela organisationen. Inom gruppen finns majlighet att
samtala och stélla fragor, vilket gor att alla ar mentalt delaktiga i alla projekt dven om en
enskild individ har ansvaret eller i huvudsak arbetar med det han eller hon ar utbildad
inom. Blandningen goér att man far hjalp att stalla ratt fragor samt hitta nya perspektiv i
motet med 6vriga delar av foretaget. Gruppen blir en plats att aterkomma till, att samla
kraft och néring fran.
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+ Gar att tillampa i en traditionell foretagsstruktur.
+ Latt att borja med, kraver mindre underhall.

- Blandningen riskerar att blir isolerad kring ett frageomrade.

Individuell blandning.

Detta galler en arbetsplats som saknar traditionella avdelningar eller andra
uppdelningar mellan medarbetarna och dar den informella kompetensen och
personligheten spelar stérre roll an en formell kompetens. Géller ofta arbetsplatser
som inte kraver en specifik yrkes- eller hogskoleexamen. Konsertarrangoren ar ett
exempel pa ett individuellt blandningsmdnster. Medarbetarna kommer fran olika
bakgrund men samarbetar inte regelbundet och heller inte i uttankt blandade grupper.
Istdllet har man ett individuellt ansvar som ibland spanner over ett brett spektrum av
kunskaper och som kraver en flexibilitet mellan kompetensomraden inom varje individ.
Den individuella blandningskategorin har en problematik i det att det &r svart att bade fa
syn pa och anvanda de aspekter som ar grupprelaterade pa den hér typen av
arbetsplats. Det ar ocksa svarare att sarskilja fordelar som beror pa kompetensblandning
fran andra framgangsfaktorer, dven om de finns dar. Trots detta ar det viktigt att
uppmarksamma de individuella blandarna eftersom de visar pa en prestigelos
blandningsstil som redan existerar pa manga foretag utan att uppmarksammas och
forstas som en positiv drivkraft. Aktuell organisationsforskning visar att alltfor
homogena foretag brister i innovationskraft’®. Den individuella blandningen sdkerstéller
kreativitetens fortlevnad och motarbetar att en alltfér dominerande homogenitet leder
till minskad innovationskraft.

+ Finns ofta redan men uppmarksammas inte.
+ Minskad konfliktrisk.

- Osynliga resultat jamfort med grupporienterade arbetsplatser.

* Klingvall, Mikael 2008. Adaptability or Efficiency — Towards a Theory of Institutional Development in
Organizations. Doctoral thesis in Sociology. Stockholms universitet
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Del 5.

Framat — borja blanda bums.

Borja blanda bums — boérja fordandra redan idag. Som sista hjalp har vi sammanstallt en
checklista for att paborja kompetensblandningen.

Checklista for blandare.

1. Definiera vilken kompetens som behovs
- Vilket ar féretagets mal?
- Atvem &r du sprakror?

- Vem definierar du dig emot for att astadkomma en upplevelse av att vara unik?

Vilken blandningstyp vill du astadkomma?
2. Missionera och skapa en beridttelse
- Beratta varfor det blandar och vilka fordelar det ger.
- Nar du rekryterar, tank pa att personlighet ar lika viktigt som starkt kollektiv.
- Skapa synergieffekter genom att stdrka gruppandan och samspelet i gruppen.
3. Underlatta kommunikation och tillhandahall manga kanaler
- Skapa tid, rum och mojlighet for spontana och informella samtal och natverk.

- Anvand manga tekniska och kommunikativa system, tank e-post, chatt,
motesrum, Instant Messages, fotovaggar osv.

- Ta hjalp av praktiska metoder och av visuella och emotionella hjalpmedel fér att
undvika missforstand och 6ka forstaelsen fér andras arbete.

4. Ledarskap och organisation

Bestam hur ni ska prioritera och vem eller vilka som ska gora det.

Ta beslut om uppgifter, roller, ansvar.

Ta beslut om metod for kunskapsoéverforing.

Ta beslut om mat- och utvarderingsmetoder.
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Slutord.

Denna rapport visar att och hur blandning fungerar, med hjalp av exempel ur
verkligheten. De arbetsplatser som har presenteras som féregangare visar att blandning
kan anvandas som en konkret affarsstrategi for att skapa konkurrensférdelar genom att
samtidigt gynna kreativitet och mangfald.

Den som har valt att borja blanda och vill maximera kreativiteten kan notera att det
finns tva kreativitetstyper att ta vara pa; den adaptiva som anpassar sig till radande
omstandigheter och den innovativa som tdnker utanfor ladan. Det &r ocksa viktigt att
inte se kreativitet och strategi som motpoler, vilket ar ett vanligt misstag som manga
ganger begransar foretagets innovationskraft.

Uppenbart ar ocksa att alla kan gora det, det kravs inte en viss typ av organisation eller
en viss typ av ledning for att blanda framgangsrikt.

Kompetensblandningen har ett cykliskt foérlopp och det géller att stanna i loopen och
inte tappa fart genom att kontinuerligt utvardera de tio aspekterna. Analysen av hur
aspekterna anvands i praktiken visar bland annat att formagan att prioritera ratt ar det
viktigaste i ledarskapet, att ett tydligt uttalat syfte med blandningen 6kar effekten
samt att blandningen pa manga sétt personifierar det samtida idealarbetet. Det senare
tack vare att personlig utveckling, inflytande och feedback pa den egna arbetsinsatsen
kommer som positiva sidoeffekter av blandningen. Framgangsreceptet for lyckad
kompetensblandning dr att blanda helt och medvetet, kommunicera det och
kontinuerligt stédja processen. Mixa for att fa ut max av kompetensen i din
organisation.
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Appendix 1.

Om Trendethnography AB .

Trendethnography &r en etnografisk konsultbyra, specialiserad pa konsumentinsikt och
organisationsutveckling. Genom metoden trendetnografi hjalper vi vara kunder att 6versatta livsstil
och beteende till affarsmajligheter. Vi nar handlingen bortom orden och vet skillnaden mellan vad
manniskor sager och gor. Trendethnography har hjalp kunder med innovation och strategi sedan
2006. Vi jobbar bl.a. med Ericsson, Skanska, SEB, Eon, Sveriges Ingenjorer, Hyper Island, TeliaSonera,
Eniro, Fargfabriken, Ostersund kommun och landsting, Naturvardsverket och arkitektfirman CF
Mgller.

Research ar per definition reaktivt. Trendethnography gor proaktiva undersékningar som fangar
beteendeforandringar, produkters och tjansters meningsbetydelser och trender underifran. Vi
arbetar med foreldsningar, strategiprojekt och som insiktsleverantor till byraer. Genom var metod,
trendetnografi, far vi fram omedvetet, pinsamt och bortglémt beteende och ger dig vita ytor.
Etnografin ar ett gott innovationsverktyg for dig som behdver ga djupt och brett och 6ppna for det
ovantade. Ta reda pa vad manniskor sager, gor, tanker OCH skillnaden dar emellan!

Var metod kan sammanfattas i fyra begrepp:

1. Hitta (ta sig bortanfor traditionella spaningar).

2. Relatera (relatera och analysera utifran specifik kontext).
3. Prioritera (sortera, forenkla och prioritera det som hittas).

4. Produktifiera/Implementera (skapa konkreta utvecklingsmaijligheter).

Trendethnography

STRATEGI | KONTEXT UTIFRAN BETEENDE

Vardagsliv —— Arbetsliv
Produktutveckling kulturanalys Mangfald
Affarsutveckling identitet Kreativitet
Stadsutveckling livssti Innovation
Konsumentinsikt Ledarskap

Kommunikation Miljo och arbetsredskap

Vi hittar glappen

Vi hittar glappen mellan existerande erbjudande och kundens verkliga behov. Vi ger dig insikt och
research som du aldrig sett den forr. Vi hjalper dig att hitta kreativa och smarta I6sningar for att
utveckla din produktportfolj och kommunikation utifran konsumenters verkliga behov.

Las mer om Trendethnography pa var hemsida www.trendethnography.com



