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Forord

I tidningen Finland kunde man den 1 juni 1887 under rubriken
Olyckshindelse ldsa foljande (ursprunglig stavning).

En arbetare O. Helin, anstidld i arbete vid Gutzeit & C:os
angsdag, den s.k. norska sdgen i Kotka nedfoll hiromdagen
i det af arbetarne kallade ”ribbhelvetet”, (rimahelvetti)
men upptogs genast, dock hade han redan hunnit blifva
ytterst illa brand. Armar och ben skola isynnerhet vara illa
medfarna. Den dnnu helt unge mannen vérdas pd Kotka
lazarett, der han enligt ldkarens utsago svifvar i yttersta
lifsfara. (Kotka.)

Texten anvénde jag i en forskningskurs, men det slog mig att
beskrivningen av ett ribbhelvete kunde ses som en talande
metafor f6r mitt forskningsarbete. Alla dessa ribbor som jag
var tvungen att ta mig Over for att komma vidare med
avhandlingen, och att bli illa briand syntes vara en del av
vardagen. Nu verkar det dock som ribbhelvetet snart &r ett
passerat stadium och jag stdr undrande infor om utgéngen
leder mot ytterligare en niva i infernot eller mot dnglar, harpor
och trumpeter. Men varfor blicka framdt ndr man kan blicka
bakat?

Den hir avhandlingen vore inte mgjlig utan en stor insats
frén en mangfald manniskor, och jag vill rikta ett varmt tack
till alla de som gjort det hir arbetet mojligt.

Forst och framst vill jag tacka min handledare vid Finlands
svenska universitet Abo Akademi, Bengt Kristensson Uggla,
vars kritiska och insiktsfulla kommentarer givit bade mig sjalv
och det hir arbetet ett andligt lyft.

Ett stort tack vill jag ocksd rikta till mina tidigare
handledare vid Stockholms universitet, Sikander Khan och Kaj
Skoldberg, som 6ppnade dorren och pekade ut vdgen framat.
For den mer formella akademiska granskningen har jag Bengt
Gustavsson och Sven Hamrefors att tacka, men dven Gunilla
Widén-Wulff vars opposition vid slutseminariet fick mig att
inse att jag faktiskt skulle bli klar.
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Ett varmt tack gér till alla kollegor och &vrig personal vid Abo
Akademi som hjalpt arbetet framat, och da sarskilt: Alf Rehn,
Nina Kivinen, Eerika Saaristo, Barbro Schauman, Mats
Agurén, Sigge Birkenfalk, Lennart Bernhardsson, Patricia
Aelbrecht, Ola Larsson och mot slutet d4ven Joakim Lind. Jag
tanker d& sdrskilt p4 all den tid och kraft som var och en avsatt
i lasningar och seminariediskussioner for att gora mitt arbete
béttre. Det har varit riktigt roligt och jag hoppas kunna
fortsdtta samtalet dven efter disputationen.

Ett annat synnerligen varmt tack gér till mina kollegor vid
Akademin f6r Innovation, design och teknik, Milardalens
Hogskola. I det hdar sammanhanget vill jag sarskilt lyfta fram
Carina Sjodin och Karin Berglund f6r deras lasningar och
konstruktiva kommentarer i olika skeenden av avhandlings-
arbetet, men ocksd ett mer vardagligt idéutbyte. Jag maste
ocksd ndmna Anette Stromberg som varit ett stindigt stod i
den mer vardagliga lunken och manga ganger fangat mig da
jag varit pd vdg att snubbla.

Mot slutet av avhandlingen finns en sammanfattning p4
engelska, vilken Michael Neugarten sag till att bli ldslig dven
om han gidrna hade sett att den blivit p4 brittisk engelska
istéllet. Thanks Michael!

Jimmy Sandell och Jon-Erik Olsson ringde upp mig en dag
dé de borjat jobba med sin magisteruppsats: Strategic Business
Intelligence at Toyota Material Handling Europe. Det ena ledde
till det andra och en intervju blev ett idéutbyte som striackte
sig over mer en ett halvar. Ett stort tack killar! Det finns dven
flera andra studenter som jag mott i samband med olika
kurser och féreldsningar, och som genom kritiska fragor och
allmédnna funderingar tvingat mig att bli tydligare och ibland
tdanka om. Tack alla!

Déarutdver finns en sérskild grupp personer som varit
direkt nédvandiga for att jag over huvud taget skulle kunna
skriva nédgot vettigt alls. Jag tdnker d4 pé alla de som stallt
upp for intervjuer och andra typer av samtal. Inom denna
grupp finns alla kontaktpersoner och informanter vid
Medialis, Ostium, Carbo, Albus respektive Dorus. For att inte
bryta anonymiteten kan jag inte lyfta fram nagon enskild, men
det finns ndgra som engagerat sig langt mer dn vad jag kunnat
begiéra, och er vill jag tacka lite extra. Jag hoppar ni kdnner er
traffade.



For ekonomiskt stod har jag haft stor hjdlp av Stiftelsen for
Abo Akademi Forskningsinstitut, Dagmar och Ferdinand
Jacobssons fond respektive Stiftelsen for handelsutbildning i
Abo, men ocksa Olof Nordgrens minnesfond som hjalpt till
ndr kassan blivit for skral. Indirekt finns ocksa ett stod fran
industrimannen och filantropen Amos Andersson, vars dona-
tion mojliggjort instiftandet av den professur i filosofi, kultur
och foretagsledning som min handledare Bengt Kristensson
Uggla innehar.

I familjekretsen finns det flera som gjort stora insatser.
Forst vill jag tacka min svager Ragnar Hedlund vars avhand-
lingsprojekt "achieved nothing worthy of memory" (2008) ...
16pt parallellt med mitt och darfor 6ppnat for ett gemensamt
filosoferande 6ver forskningslivets vedermddor. En heroisk
insats har ocksé gjorts av min pappa Jan Egon Hoppe som i ett
tidigt stadium lédste korrektur pa avhandlingstexten men ocksd
6vertygade mig om att den gick att ldsa (om &n inte alltid sa
14tt att forstd).

Sen gér det inte att bortse fran att min fru, Torborg, sttt ut
med mig under hela den hér tiden (men &ven tiden dess-
férinnan) men ocksd pa alla mojliga och omojliga sitt krattat
banan. Hon har ocksd haft ett nodvandigt 6verseende med
mina mystiska utbrott och min skrala intjanandeférmdaga. Men
kanske viktigast @ndd: Torborg har tillsammans med Rebecka,
Maria och Jonathan stindigt pdmint mig om att det som
presenteras har bara &dr en avhandling.

Magnus Hoppe
Uppsala den 17 augusti 2009
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Inledning
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En undran infor omvarlden

Lat mig borja med att ge ordet till en person jag motte i
samband med att jag samlade material till det har
avhandlingsarbetet. Jag har valt att kalla honom Clas och hans
jobb gér ut pa att spana efter teknikidéer.

Teknikspanarens berittelse

Jag har rollen av att titta pa material scouting, och dven da
gora vissa grundldggande tester p4 nya material. Och jag
levererar egentligen teknikidéer till materialutvecklingen.
Mitt jobb dr att spana, men det kan inte ske utan analys.
Det gér i varandra. Jag maste veta vad som hédnder, internt
och externt. Annars vet jag inte vad som dr viktigt och
riktigt, vad jag skall leta efter. Det &r samtal med nat-
verket, vilket vi ser som en véldigt viktig komponent i det
hir. Jag berittar vad jag vet och tror, och mina kontakter
berdttar i sin tur.

Pa strategisk niva har foretaget gjort upp ett antal behov
av intelligence, dar jag ansvarar for tre stycken omraden.
Ett tema 4r vad hidnder inom teknikutvecklingen som
drastiskt skulle kunna dndra kostnadsscenariot for oss
eller vara kunder. Och dér skall jag se till att scouta. Dar
skall jag se till att férstd vad som finns av intressanta
teknologier.

Om man tittar pd var process sa &r det sa att jag forst skall
utse en grupp som kan hantera en fraga och sen skall jag
skapa ett informationsfléde, i den ordningen. Det finns en
generell rutin som gar ut pé att jag borjar leta i databaser
for att fa i gang alerts, och det gar d4 till mig och kanske en
fem, tio personer som &r forankrade i den konkreta
utvecklingsvarlden och som dterkommer i olika samman-
hang. Det 4r ett visst antal ménniskor som har den tunga
bakgrunden och samtidigt dr nyfikna pa nytt. Det vi ser
fangar jag sedan upp i ndgon typ av rapport, och det &r vl



ndgon typ av prelimindr analys av produktens potential
och si. Jag skulle vilja sdga att kor man en analys i en
grupp, och kédnner att den ar okej sa kan man rapportera
vidare. Kédnner man att den inte 4r okej sd gér man kanske
en ny sittning med lite andra ménniskor. Och f6r-
hoppningsvis far man d4 en konkluderad bild av alltihopa.

Nér det borjar bli ndgot presenterar jag det fér min
sektionschef eller avdelningschef. P4 den nivédn, vért
management team. Och dér blir det en diskussion, ett
ifragasittande, padbyggnad och ocks& en diskussion vem
som skall ha reda pa det hér. S& ofta byggs den har listan
pa i det sammanhanget, ungefar som en distributionslista,
ndr man val forstar vad som skall rapporteras. Dérefter
gor jag en prelimindrrapport som jag maste vara beredd
att justera. Sen kommer kommentarer: Bygg pa det har.
Diskutera med de har. Sen skall det presenteras for det hir
ganget. Och da gors ndsta rapportering i form av en
rapport och i viss man presentationer, men hela tiden i
férandring.

Da vi tillsammans med andra som é&r intresserade byggt
upp kunskap om ett nytt omrdde géller det att se till att
alla hélls fortlopande informerade. Dé har vi en webbplats
dér jag lagger ut grejer. Och dér kan vem som helst inom
mottagargruppen gé in och faktiskt prenumerera. De har
access. Jag forsoker ocksa f4 plats pa avdelnings- och
sektionsmoten for att presentera vad jag haller p4 med for
de grupper som ir relevanta. Det dr huvudsakligen sa att
jag tréffar folk hér i Sverige. Och &r det folk som jobbar har
i huset hiander det att jag ocksa tittar forbi med det sista.
Det brukar ocksa ge saker tillbaka.

Det giller att fa i gang informationsflédet, men inte genom
att sprida ett rykte. Det &r inte s& strukturerat. Det dr mer
pa den informella grunden att man vet vad folk haller pa
med. Jag vet att hdr och dédr 4r man intresserade av den
hir artikeln. S& nér jag gar ut till mina kontakter och sdger
att “Jag haller p4 med den hir studien nu. Vi tittar pa det
hir nu”. Det sitter i géng ett informationsutbyte internt.
Jag tycker det kommer ut vildigt mycket av det ocksa.
Kollegor och andra kontakter, om de har tréffat den hir
leverantéren som jobbade med ndgot liknande, ja da
skickar de 6ver den informationen. De tinker pa mig. Men
det finns ocksd de som jobbar 4t motsatt hall, som man inte
vill ha med i de hir processerna. Ddr dr jag inne pd att
svartlista de som inte dr ldmpliga, som man inte vill ha
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med i de hér tidigare stadierna av idéutveckling som det
handlar om. Det som str mig 4r ointresset att ta tag i nya
idéer, och att sdga nyheter. Det méste vara en Oppenhet i
personen som gor att man dtminstone férsoker ta in och
gora nagonting med det. Med tiden ldr man sig vilka de
hir bakatstrdvarna dr och hur man skall ga runt dem. Visst
kan de ha ett vdrde, som kritiker, men d& senare i proces-
sen.

Dar mitt intresse viacks

Citatet ovan, som jag valt att kalla Teknikspanarens beréttelse,
ar ett exempel pad den sdrskilda organisatoriska praktik som
brukar beskrivas med begrepp som omuvirldsanalys, omuvirlds-
bevakning och business intelligence. En praktik som blir allt
vanligare d4 allt fler organisationer formar olika processer och
strukturer for att hantera omvérlden. De etablerar ett
organiserat underrittelsearbete, vilket dr det begrepp jag valt for
att beskriva den har praktiken.

I detta fall ser vi hur underrittelsearbete framstdlls d4 en
praktiker beskriver sin vardag. Det som jag finner sarskilt
intressant i den héar beréttelsen dr hur pass informellt arbetet
synes vara, men ocksd personberoende. Aspekter som inte alls
ges samma framtrddande plats i de texter som gor ansprak pa
att beskriva hur underréttelsearbete gdr till. I de hér texterna
moter vi i stéllet nést intill ménniskobefriade sammanhang d4
underréttelsearbete beskrivs som en integrerad del i ett
beslutsstodjande system: procedurer for att sdkerstilla ett
informativt fléde frdn omvaérlden in i organisationens besluts-
fattande organ. Texterna ldgger samtidigt stor vikt vid for-
mella strukturer och rationella beslut dar man med analytisk
skdrpa kan avgora vilka informationsbitar som saknas och
initiera processer for att finna dem.

Hos mig vécker den hir situationen flera fragor. Till att
borja med frédgar jag mig varfor sd f& texter tar upp den
maénskliga sidan av underréttelsearbete? Att organisationer
har en ménsklig sida dr vil allmént accepterat, och da borde
vdl underrittelsearbete ha det ocksd, eller? I brist p4 alterna-
tiva beskrivningar har jag ocksa stillt mig fragan hur pass
representativt teknikspanarens arbetssatt dr jamfért med hur
andra underrittelsearbetare agerar. De hidr tankarna har ocksa
fatt mig att backa ndgra steg, varvid nya frdgor véxt fram.



Stammer det till exempel att det finns ett normalt sitt att
beskriva omrddet p4, och hur ser det i sa fall ut? Och vidare,
gdr det att beskriva organiserat underrittelsearbete pd nagot
annat sitt och i sa fall hur?

Under 1990-talet arbetade jag med organiserat under-
réttelsearbete, som analytiker. Jag tyckte redan d4 att det var
en stor skillnad mellan det jag och mina kollegor gjorde och
det vi férvdntades gora om man skulle tro de bocker vi hade
tillgang till. Aven om vi jobbade pa tydliga uppdrag for att
tillfredsstélla uttalade kunskapsbehov och véra analyser tog
formen av beslutsunderlag innebar det inte att analyserna
kom att paverka besluten i ndgon ndmnvérd omfattning, eller
f6r den delen att ndgra beslut 6ver huvud taget fattades. Bade
det formella informativa flédet och analyserna verkade i stal-
let fylla andra behov.

For teknikspanaren ser det ddremot annorlunda ut, vilket
ocksd gor berdttelsen spdnnande. Teknikspanaren framstar
som ytterst aktiv och sjalvstandig. Det finns inte nagon
beslutsfattare eller fardig beslutsprocedur som skall under-
hallas och tillfredsstéllas med lamplig information. Det 4r inte
heller forutbestdmt var i organisationen spaningen skall an-
vindas, i stdllet ger det sig efter hand. Det &r alltsd inte tidnkta
beslut som styr teknikspaningen, utan teknikspaningen styr i
stdllet vilka beslut som tas. Rorelsen &r i ett hierarkiskt
perspektiv inte uppifrdn och ned utan nedifrdn och upp. Det
ar teknikspanarens uppgift att badde driva fram omvaérldsinrik-
tade beslut och skapa tillrdackligt god organisatorisk kunskap
for att kunna fatta dem. Ett arbete som till stora delar framstar
som informellt fram till dess att ett tillrdckligt stort intresse f6r
en frdga véckts inom organisationen. Forst d4 blir det formellt
och forst da fogas spaningarna in i existerande strukturer.

I detta arbete kan vi identifiera en informell och sékande
beslutsprocess vilken adtminstone kompletterar, for att inte
sdga kontrasterar, skildringar av organiserat underréttelse-
arbete for formella och planerade beslut. Men vad omfattar da
organiserat underrittelsearbete? Handlar det enbart om ska-
pandet av ett formellt fléde av information, eller handlar det
ocksd om ndgot informellt framvéxande och personberoende?
Och é&r teknikspanarens berittelse aterigen alls representativ
f6r hur andra underrittelsearbetare agerar?
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Vad betyder fenomenet?

I boken Om undran infor samhillet (1970:89) uppmanar Johan
Asplund sambhillsvetenskapliga forskare att stdlla den till
synes enkla frdgan: vad betyder fenomenet? Orsaken till detta
ar Asplunds Gvertygelse om att ett fenomens betydelser har s&
mycket mer att sdga oss dn uppgifter om ett fenomens
utbredning och kausala kopplingar. Men &dven om fragan ar
enkel att stdlla dr svaret inte lika enkelt funnet eftersom svaret
beror pa hur forskaren viljer att betrakta fenomenet, vilka
aspekter som végs in och vilka som limnas utanfor.

De hidr tankarna var ndgot som direkt tilltalade mig i
Asplunds bok, d& de hade en direkt baring pa de fragor jag
stillde mig. Men efter lite begrundan stod det klart att
Asplunds uppmaning om att sbka ett fenomens betydelse
dven var ndgot som géllde de som &r verksamma i ett organi-
serat underréttelsearbete. Deras uppgift & bland annat att
analysera omvérlden, vilket med andra ord handlar om att
forma meningsbdrande betydelser. Men inte nog med det,
underréttelsearbetare véljer ocksd ut vilka fenomen som &r
védrda att analysera och de gor en bedomning av vilka aspekter
som skall tas med i analysen och vilka som skall liggas vid
sidan av. Om det organiserade underréttelsearbetet samtidigt
férmér paverka det organisatoriska agerandet framstdr det
som en ytterst central organisatorisk verksamhet som bidrar
till att forma organisationens mer grundlidggande menings-
konstruktioner.

Gar vi tillbaka till Asplund kan vi konstatera att formandet
av gemensamma betydelser dr ndgot viktigt d4 det har stor
effekt pa vart samhalle. Det skapar grunden for gemensamma
uppfattningar och i sin forlingning for ett samordnat
handlande och dirmed sambhaillet i sig sjilvt. Med den
utgdngspunkten gar det inte att avfirda organiserat under-
réttelsearbete som ndgot obskyrt eller trivialt. Tvartom fram-
stdr det som inte bara som akademiskt kuridst utan dven som
direkt nddvandigt att trdnga djupare in i de mer centrala
aspekter som konstituerar fenomenet (jfr Lundqvist, 2009).



Det som gor det hdr fenomenet extra viktigt att studera just nu
ar dess tillvixt (Bohman, 2009; Lundqvist, 2009; Opticom,
2001; Pirttiméaki, 2007), vilken sker samtidigt som allt fler be-
tonar informationens och kunskapens betydelse f6r bade
samhalle och organisationer (se t.ex. Castells, 1997; Kristens-
son Uggla, 2002). For oavsett om vi gar till kunskapsomradets
texter eller teknikspanarens berittelse kan vi notera att
organiserat underréttelsearbete gdrna beskrivs i termer av att
skapa fléden av information, stilla informationsbehov eller att
bygga organisatorisk kunskap. Men dérefter blir det besvarligt
att driva diskussionen vidare d& var kunskap om fenomenet
organiserat underréttelsearbete omgédrdas av alltféor manga
frdgetecken. Vi vet for lite for att pd ett djupare plan kunna
besvara fragor om vad inflytandet fran fenomenet organiserat
underréttelsearbetet har foér sambhilleliga betydelser (jfr
Lundqvist, 2009). Vi vet inte ens vilka organisatoriska betydel-
ser fenomenet har.

Fenomenet organiserat underrittelsearbete beh6ver darfor
synliggoras, vilket ocksd dr mitt vergripande syfte med det
hiér avhandlingsarbetet. Men synliggérandet behdver en ram,
en forsta referenspunkt, som kan leda oss in i den kontext dar
fenomenet framtrdder: den moderna organisationen. Och om
organisationen och dess relation till omvérlden vet vi turligt
nog en hel del.

Skiftande aspekter kriaver kompletterande
perspektiv

Inom organisationsforskningen har ett flertal olika perspektiv
och idéer véxt fram O6ver aren. Trots att nya perspektiv
successivt har etablerats har flera av de gamla perspektiven
styvnackat levt kvar. Bade som helheter och delar paverkar de
bade hur vi konstruerar organisationer och tanker kring dem.
Det finns dérfor inte ndgot pd forhand givet perspektiv for
den som vill studera organiserat underrittelsearbete. Ndgra av
ingdngarna adr dock intressantare &n andra.
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Ett klassiskt perspektiv

Nar den mer riktade organisationsforskningen inleddes for
ungefdr 100 &r sedan sd var det inte de yttre relationerna till
omvérlden som intresserade utan den inre organiseringen av
de olika produktionsresurserna. Det skulle ocksd dr&ja fram
till mitten av 1900-talet innan ett intresse f6r det interna kom
att kompletteras av ett intresse for det externa da allt fler
teoretiker borjade beskriva organisationer som 6ppna system.
Dessforinnan kretsade teoribildningen kring de bésta sétten
att utforma organisationer men utan att teorierna tog hansyn
till organisationers yttre betingelser. Bland de mest kdnda
tankarna och teorierna inom denna grupp finner vi Henri
Fayols administrativa skola, Max Webers byrdkratiska skola
och kanske den mest kidnda skolan i form av Frederick Taylors
Scientific Management. De hér teoretiska idéerna kan, enligt
Morgan (1997), som grupp sdgas forma ett klassiskt perspektiv
inom organisationsteorin.'

De organisationsteoretiska texterna inom det klassiska
perspektivet kdnnetecknas av att de s6ker beskriva hur effek-
tiva organisationer skapas. Det &r en jakt pa en ideal inre
organisatorisk struktur, det bésta sittet att forma en organi-
sation. Men just det stora intresset f6r den inre organisationen
gOr att omvirlden i princip negligeras och darmed inte heller
problematiseras. Den ideala organisationen blir endast
teoretiskt och praktiskt mojlig i mycket stabila omvérlds-
sammanhang dar omvérlden och dess utveckling kan 6ver-
blickas och organisationen formas darefter. Med detta
perspektiv forefaller det inte sd viktigt for organisationer att
organisera sitt underréttelsearbete, men om man dndé véljer
att gora det kan man tdnka sig att uppdraget begréansas till att
samla in fakta i syfte att effektivisera redan existerande
processer.

! Nagot fylligare genomgangar av hur systemteorin inom organisationsteorin,
och tankarna pa organisationer som 6ppna system véxte fram, ges till exempel
i Emery & Trist (1965) respektive i Richard Scotts férord till 2004 &rs upplaga
av Thompsons Organizations in Action (ursprungligen 1967). Lars Strannegérd
(2007) gor en liknande genomgéng men kopplar den i stillet till ledarskap.



Aven om de mer vittomfattande teoretiska anspraken med
tiden fallit, innebédr det inte att det klassiska perspektivets
teorier forsvunnit. Tviartom lever ménga av de klassiska
idéerna kvar och bidrar till att vi gdrna diskuterar organisa-
tioner utifrdn deras rationalitet, strukturer och effektivitetsmal
(Alvesson & Sveningsson, 2007; Bjorkman, 2002; Furusten,
2007; Martin, 1995; Morgan, 1997; Revik, 2000; Waring, 1991).
Att den hér idétraditionen beskrivs som klassisk innebér alltsd
inte att idéerna &r foraldrade utan att de fortfarande har stort
inflytande pa hur vi skapar och bedomer organisationer.

Situationsperspektivet

Det som pa allvar bérjade rucka pd det klassiska perspektivets
mer omfattande ansprdk var framvixten av det som kom att
bli situationsperspektivet (contingency theory) under 1960-talet
och framét. Med situationsperspektivet kompletterades ett
intresse for den inre organisationens uppbyggnad med ett
intresse f6r omvérldens uppbyggnad. En och samma organisa-
toriska form fungerar olika bra i olika omvérldssammanhang,
eller rittare sagt det visar sig att organisationer som &r verk-
samma i olika omvarldsmiljoer samtidigt uppvisar stora olik-
heter i sin uppbyggnad. Skiftande organisatoriska omvarlds-
situationer forklarar skiftande organisatoriska uttryck. En tur-
bulent omvérld krdver med ett situationsperspektiv en flexibel
organisation, samtidigt som en mer stabil omvéarld méjliggor
fastare strukturer (Burns & Stalker, 1961; Emery & Trist, 1965;
Lawrence & Lorsch, 1967; Mintzberg, 1983b). Thompson
(1967) utvecklar de hir tankarna med att visa hur olika delar
av en och samma organisation dven de situationsanpassas.
Med detta gér vi fran enklare idéer av en organisation med en
omvirld till ett mer komplext sammanhang med olika organi-
satoriska delar som kommunicerar och anpassas till separata
verkligheter i de kringliggande miljderna.

> Det som jag valt att kalla situationsperspektivet kallar Alvesson &
Sveningsson (2007: kap 10) for “situations-teorier” respektive Normann
(2001:20) for “omstandighetsskolan”.
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Men idéférskjutningen stannar inte vid detta. Det visar sig
ocksa att den flexiblare och l6sare organisationen, som Burns
& Stalker (1961) identifierar, samvarierar med en annan typ av
ledarskap &n vad det klassiska perspektivet foreskriver. I
turbulenta omvaérldsmiljder dr det mer ovanligt med en tydlig
strukturell och hierarkisk samordning. I stéllet dominerar 6m-
sesidig anpassning pd individnivd. Mekanisk samordningen
ersdtts i allt storre utstrdckning av organisk samordning.
Situationen innebdr, enligt Burns & Stalker (se sarskilt s. 77-
95), distribuerade 16sningar dér tydliggjorda och 6vergripande
organisationsmdl skapar grunden f6r den organisatoriska
samordningen. Forfattarna noterar vidare att mer formella
organisatoriska strukturer verkar 16sa upp sig nar omvarlden
praglas av instabilitet. Som utgéngspunkt till sin analys har de
bland annat tillgdng till en fallstudie déar flertalet medarbetare
knappt vet vad de har f6r formell organisatorisk funktion utan
i stéllet samordnar sig sjdlva i 16sa natverk.

Det Burns & Stalker ger uttryck for utmanar direkt det
klassiska perspektivets betoning av hierarkiska och tydlig-
gjorda organisatoriska funktioner. Det finns, enligt Burns &
Stalker, &ven en nédvindig organisatorisk samordning som
sker vid sidan av de hierarkiska kanalerna. I linje med detta
foreslar forfattarna att vi inte skall ldgga allt for stor vikt vid
den formella styrningen utan i stdllet boér betrakta organisa-
tioner som tolkande system. Organisationer som férlitar sig pa
systemets gemensamma tolkande och anpassande férmaga
Oppnar sig samtidigt for en mangfald behovsrelaterade och
foranderliga kontakter vilket ocksd mojliggor ett innovativt
agerande. Dessa snart 50-driga idéer dr fortsatt aktuella och
oppnar ocksd for informella aspekter av organiserat under-
réttelsearbete. Teknikspanarens beréttelse skulle mycket vél
kunna fogas in i den hér referensramen som en del i organi-
sationens stdndiga anpassning till omvérlden, men ocksd som
en del i den tolkande samordningen mellan individer.’

’ Virt att notera dr att d4 Burns & Stalker anvénder begreppet "tolka" syftar
det p& hur olika medarbetare samordnar sig inom en produktionsenhet och
inte pd hur sjilva tolkningsprocessens meningsskapande dimensioner
utvecklas.



Ett sétt att ldsa situationsperspektivet dr att dd omvarlden ar
komplex och/eller férandras snabbt minskar méjligheterna for
den organisatoriska ledningen att centralt styra organisa-
tionen. D& analysen utgar fran att det 4r omvéarldens beskaf-
fenhet som forklarar hur organisationen dr uppbyggd och
fungerar, inbjuder situationsperspektivet ocksa till att betrakta
organisationer som offer féor omvarldens nycker. Foretagsled-
ningens mdajligheter att kontrollera situation och organisation
minskar samtidigt (férutsatt att de inte har mdojlighet att
paverka den kringliggande omvirlden).

Designskolan

Tanken pé att bdde organisationer och dess styrning skulle
vara betingat av omviérlden gillas emellertid inte av dem som
har ett intresse av att framhélla ledningens organisatoriska
betydelse (jfr Furusten, 1996, 1999, 2003). I dessa typer av
sammanhang framhalls i stéllet ett onskvart och idealt omvéant
forhéllande, dér idealet sdger att ledningen skall forma sin
organisation sd att den i sin tur férmdr forma sin omvarld.
Organisationen skall styras enligt en tydlig strategi. P4 detta
sdtt underhdlls idéer om att organisationer skall vara medvetet
designade, vilket féranlett Mintzberg, Ahlstrand & Lampel
(1998) att klassa de har idéerna som en sdrskild strategisk
skola i form av designskolan. Designskolan stdr har i kontrast
till en mer distribuerad och framvixande syn pé organisatio-
ners utformning.*

* Bengtsson & Sveningsson (2007) forklarar framvéxten av strategiomrddet
under 1960-talet bland annat med ett samtida behov av att ge en legitimitets-
grund for foretagens hogre chefer och ddrmed ersitta den legitimitet som gatt
forlorad i manga foretag dd dess dgare tratt tillbaka fran den dagliga skotseln.
Detta uppnaddes genom att beskriva ledningen som ansvarig for organisa-
tionens strategi och strategi som ndgot organisatoriskt livsnédvandigt.

Bengtsson & Sveningsson (s. 76) hdvdar vidare att idéer om strategi kommit
att etableras inom allt fler omraden (utanfor féretagsvérlden), och att
utbredningen fortsétter 4n i dag. Vi kan dd med visst intresse notera att det &r
en utveckling som samvarierar med utbredningen av organiserat under-
rattelsearbete, dock utan att spekulera i mgjliga orsaker.

Viander vi oss i stéllet till Emery & Trist (1965) och deras idéer om hur
karaktdren pa olika omvérldar styr den organisatoriska utformningen, hdvdar
de samtidigt att det organisatoriska behovet av att forma strategi direkt kan
hirledas till en omvirldsmiljé dér systemets 6verlevnadschanser 6kar genom
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Enligt Mintzberg et al. utgdr anhdngarna till designskolan fran
att det inte bara dr mojligt, utan ocksd en av ledningens
viktigaste uppgifter, att identifiera och implementera den
organisationsform som stimmer bést &verens med omvarl-
dens krav, det vill siga med héinsyn till vad andra akt6rer tar
sig for, vilka marknadspositioner som &r tagna med mera.
Designskolan innebér vidare att det dr ledningen som har till
uppgift att tolka omvérlden. Férméar dé& ledningen att tolka
omvirlden pé ett nytt sitt har ledningen ocksd mdjlighet att
skapa unika strategier och forma en béttre organisation. Det
omvidnda perspektivet, som utgdr frdn ett mer direkt in-
flytande fran omvarlden pa organisationens konstruktion utan
omvégen 6ver ledningen, tonas samtidigt ner.’

En av dem som kan sdgas ge uttryck for designskolans
idéer ar Michael Porter (1980, 1985), vars texter haft ett
avgorande inflytande péd framvéxten av den analytiska skolan,
positioneringsteorin samt det resursbaserade perspektivet,
enligt Bengtsson & Sveningsson (i Alvesson & Sveningsson,
2007). I Porters viarld har ledningen till uppgift att med olika
analytiska verktyg tolka foretagets position i ett marknads-
missigt kraftfilt och ddrmed skapa underlag for beslut och
strategi. Med utgdngspunkt i den 6verblickbara omvarlden é&r
det ocksd mdoijligt att genomdriva beslut och strategi samt
forma foretaget (ta en onskad position) utifrédn intentionerna.
For att analysera omvirlden foresldr Porter anvdndandet av
sin numera vél spridda femkraftsmodell, och for att analysera
den egna organisationen foresldr han samtidigt modellen
virdekedjan. Med det hidr perspektivet kan ett organiserat
underrittelsearbete ses som ett strategiskt viktigt verktyg for
att bade hamta in fakta om en tydlig konkurrenssituation och
analysera densamma.’

béttre omvérldskunskap. I enklare omvérldssammanhang kan de flesta
organisationer Overleva genom “trial and error” samt mer taktiska
Overvaganden.

®> Norman (2001:106) skrdder inte orden d& han angriper de har tankarna:
“Forestéllningen att en allsméktig formgivare (Ids VD eller styrelse) kan agera
som den klassiska newtonska urmakaren och styra allting som om det vore en
[...] enhetligt maskin &r [...] helt och fullstindigt felaktig”.

¢ 1 takt med dagens informationssystem dematerialiserar virdeskapandet blir
védrdekedjan allt mer obsolet som analytisk modell, enligt Normann (2001),
som &ven tilligger att den nya affirslogiken gor att positioneringsidéerna har



Med Porter och designskolan ndrmar vi oss &terigen det klas-
siska perspektivet i s& motto att den organisatoriska ledningen
beskrivs som ansvarig for att frdn en upplyst position forma
bésta mdjliga organisation. De idéer som bér upp det klassiska
perspektivet respektive designskolan &r ocksd vél represen-
terade hos praktiserande foretagsledare samt i det som brukar
kallas populdr managementlitteratur eller konceptlitteratur.
Waring (1991) havdar att just managementkontexten utgor en
sédrskild ndringsrik mylla for det klassiska perspektivets idéer,
och jag skulle d vilja tilligga designskolans idéer.

Att den mer akademiska kritiken om att Porters stra-
tegiteorier inte stimmer 6verens med verkligheten (se vidare
Norman, 2001; Mintzberg et al., 1998) inte nar ut, férefaller d&
inte heller som konstigt. Foretagsledare efterfrdgar helt enkelt
sadana idéer de redan kanner till och som passar 6verens med
deras sjilvbild (Furusten, 1996; Williams, 2004; se &ven
Hamrefors 1999 for en kompletterande forklaringsmodell).
Vidare kan vi konstatera att efterfrdgan synes ocksd nast intill
omdttlig da litteraturutbudet stindigt ckar. Nagon entydig
managementskola finns emellertid inte utan féltet karaktéri-
seras av fordanderlighet dér olika idéer successivt ersitter
varandra, men ocksd lever kvar parallellt (Furusten, 1996;
Martin, 1995; Williams, 2004).

Flera av de centrala idéerna fran det klassiska perspektivet
dr saledes langt ifrdn doda. Snarast kan de betraktas som det
sedvanliga sittet att tdnka kring ledning och organisation (se
exempelvis Mintzberg et al, 1998; Sjostrand, 1997). Flera
forfattare argumenterar ocksa for att framvéxten av organisa-
tionskonsultbranschen, vars idéer ofta utgdr fran att organisa-
tioner ar mojliga att designa, starkt bidragit till dagens
situation (Collins, 2004; Furusten, 1996; Jackson, 2001; Revik,
2000; Williams, 2004).

svart att ticka alla mojliga kombinationer som i sig kan utgdra nya
konkurrentpositioner. Det innebér att Porters idéer kan ses som adekvata for
sin tid, men att de med tiden forlorar sina tidigare heltickande ansprak. Men
den som vill kan ocksa vélja att omtolka Porters idéer fran att gilla en 6nskad
position i ett flode av materiella resurser pa en marknad till att gélla en
6nskad position i ett vardeskapande nétverk, varvid de fortsatt kan vara hogst
relevanta.

27



28

Sjostrand (1997) podngterar att detta medfort att mer konsult-
inriktade teorier om foretagsledning kommit att nast intill
negligera behovet av olikheter i de organisatoriska uttrycken
(se dven Normann, 2001). Teorierna blir forenklingar som inte
i tillracklig omfattning formar hantera skiftande situationer
och omvirldskrav. Foérenklingarna medfor vidare att teorierna
dras mot det klassiska perspektivets filla att indirekt behandla
organisationer som varande inom slutna och kontrollerbara
system. Revik (2000) 4r ndgot mer nyanserad och hdvdar i
stdllet att det inte finns sdrskilt manga anhéngare, vare sig i
teorin eller i praktiken, till beskrivningar av organisationer
som tydligt rationella aktorer i slutna system. Organisations-
ledning &r i stdllet det mojligas konst som inte tar ndgon storre
hénsyn till eventuella bakomliggande idéer.

Den institutionella skolan

Béde teoretiker och praktiker har under de senaste &rtiondena
kommit att allt mer intressera sig for organisationer och dess
medlemmar som sociala aktdrer i Oppna system. Ett
idékomplex som bland annat har populariserats av Peters &
Waterman (1982) och sedan dess ront allt stérre intresse.
Samtidigt rér vi oss ocksd bort fran ledning i form av styrning
och kontroll enligt en uppgjord plan till ett mer komplext
sammanhang som handlar om samordning av individer
genom skapandet av gemensamma organisatoriska idéer och
mal (jfr Burns & Stalker, 1961) eller som Revik (2000:279)
uttrycker det: “Ledarskap handlar allt mer om att samordna
genom mental manipulation jamfort med att kontrollera krop-
pens rorelser”. Aven om managementpraktikerns ideal dr det
rationella, och populdra managementteorier girna handlar om
tydliggjorda strukturer och explicit kontroll, 6kar dnda intres-
set for alternativa styrformer.

Ungefdr samtidigt som situationsperspektivet vinner
anhédngare vixer ett alternativt perspektiv fram i form av den
institutionella skolan. Philip Selznick (1957) lanserar i Leader-
ship in Administration tanken att organisationer inte skall ses
som formellt planerade strukturer utan snarare som fram-
véxande sociala organismer, vilka kan betecknas som institu-
tioner. En institution, férklarar han, ”4r snarast en naturlig
produkt formad av sociala behov och tryck — en svarande,



adaptiv organism” (Selznick, 1957:5). Selznicks huvudfokus
ligger pa hur organisationen utvecklar en identitet och en roll
relativt de sammanhang ddr den &r verksam. Institutio-
naliseringen &r en stdndigt pdgdende process och ledarna i
organisationen kan styra den har processen genom att ”“varde-
ringsinjicera” verksamhetsprocesserna (s. 17), vari vi kan se en
inspirationskilla for Peters & Waterman (1982). Centralt i
Selznicks tankar finns ett motsatsforhdllande mellan den
ingenjorsmassiga effektiviteten (administrative management),
som kan skapas d& verksamheten dr vildefinierad och enkel,
och ett statsmannamdéssigt ledarskap, som behovs for att
utveckla organisationens identitet och roll tillsammans med
organisationens intressenter (Selznick, 1957:138f). Det stats-
mannamaéssiga dr inte en frdga om kvantitet, utan snarare om
insikt. En insikt som kommer till uttryck i att identifiera de
identitetsskapande frdgorna och fatta korrekta beslut i sam-
band med detta (s. 37). I 6vrigt kan det mesta i organisationen
fungera pa rutin forutsatt att de rdtta varderingarna och
identiteten genomsyrar organisationen (s. 60).”

James Thompson (1967) foljer upp delar av Selznicks idéer,
och d4 med en delvis annorlunda ansats och vokabuldr. For
att ge ett exempel pd det senare anvidnder Thompson
begreppet viktiga handlingsmiljoelement (important task-environ-
ment elements) i stillet for intressenter. Daremot dr han 6verens
med Selznick om att intresseskillnader mellan dessa viktiga
handlingsmiljéelement omojliggor ett rationellt organisato-
riskt agerande. Men, pdpekar Thompson, det hindrar inte
organisationer frén att strava mot de rationella idealen. For att
samtidigt vidmakthalla de viktiga handlingsmiljoelementens
fortroende for organisationen behéver organisationen visa sig
vara framtidsfahig (fitness for the future). Det medfor att
organisationer aktivt soker identifiera och utveckla indikatorer
pa att man dr en bra 6verlevare. De hir indikatorerna (eller
symbolerna) anvinder sedan organisationerna i sin kommu-
nikation med de viktiga handlingsmiljoelementen. I det hir
sammanhanget skulle man kunna tdnka sig ett organiserat
underréttelsearbete som kanske inte Overger den fakta-
baserade informationsinhdmtningen kring konkurrenssitua-

7 Selznick (1957:5) original: ”An ‘institution’ [...] is more nearly a natural
product of social needs and pressures — a responsive, adaptive organism.”
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tionen men &tminstone ldgger storre kraft pd att kartlagga och
folja en mangfald intressenter och deras kommunikativa akter.
Men detta dr mer spekulation d4 de som skriver i den hir
traditionen inte riktigt bekymrar sig far sddana mer praktiska
aspekter utan framst anvinder perspektivet som en idémaéssig
grund for att tolka hur organisationer formas.

Den nyinstitutionella skolan

Over aren har den institutionella skolan blivit den nyinstitu-
tionella skolan som ocksa stéller sig mer kritisk till frdgor om
vdrderingspdverkan och normalitet. Den nyinstitutionella
intresserar sig sdrskilt f6r hur olika ledningsidéer péverkar
den organisatoriska praktiken. De som skriver inom den héar
teoretiska riktningen hdvdar att det inte dr ndgon allmin
omvirld, utan de forhdrskande institutionaliserade rationella
myterna (socialt formade spelregler som &terfinns i de sam-
manhang som organisationen uppstér i) som pédverkar organi-
sationens och ledarskapets utformning.

Begreppet institution far hir en mer omfattande innebé6rd
som socialt formade foérgivettagna handelsmonster (jfr Kérre-
man & Rehn, 2007). Omvirlden framstar i ett nyinstitutionellt
perspektiv frimst som en plats for idéer om normalitet i stéllet
for en plats for fritt utforskande. Det dr spelreglerna som
avgdr vad som ar viktigt, vad som &dr normalt och dessutom
vad som organisationsmedlemmarna férvantas uttrycka. Ge-
nom att hélla sig till spelreglerna och anpassa organisationens
uttryck till myterna skapas nodvédndig organisatorisk
legitimitet och det &r strdvan efter att vidmakthalla legitimitet
som forklarar bade stabilitet och forandringar i de organisa-
toriska uttrycken (Meyer & Rowan, 1983; Powell & DiMaggio,
1991, se d&ven Brunsson, 2002; Sjostrand, 1997).8

® En rationell myt dr i nyinstitutionell teori en idé som inte styrks av
vetenskapliga bevis utan av en dominerande praktik, det vill siga en
upplevelse av att alla gor pa ett visst sétt i ett visst sammanhang. Samtidigt
kan man notera att definitionen av begreppet institution séllan ar tydliggjord.
Ronald L. Jepperson (1991:143) betonar detta men anger dnda att institutioner
kan beskrivas som organiserade och etablerade (sociala) procedurer (min
kursivering). Lynne Zucker (1977:726) hénvisar i stéllet till foljande losa
formulering av Everett Hughes (1936:180): "Den enda gemensamma
ndmnaren i alla anvindningar av termen ‘institution’ ar att de syftar pa en
inrittning av social karaktar med nagorlunda bestindighet” (min kursivering).



Den nyinstitutionella skolan erbjuder ddrmed en egen
forklaring till varfor branscher skiljer sig at, men ocksa varfor
féretag inom samma bransch samtidigt uppvisar stora
strukturlikheter (isomorfism). Orsaken &r de rationella
myterna som definierar hur ett normalt branschféretag bor
formas. Organisationer kommer pa detta sétt inte att anpassa
sig till de forment verkliga omvérldsforutsattningarna (som
situationsperspektivet utgdr frdn) utan till de foérharskande
rationella myterna om omvérldens utseende. Huruvida denna
omvdérld skulle vara verklig eller inte spelar mindre roll. I
stdllet riktar det hdr perspektivet intresset mot de sociala
spelen som avgor hur omvérlden skall betraktas.

Ett perspektiv dr inte nog

Med den hir genomgéngen har jag velat visa p4 att det inte
finns ett enda satt, eller for den delen ett korrekt satt, att
beskriva relationen mellan omvérlden och organisationen. Det
finns i stéllet flera kompletterande perspektiv som alla bidrar
till att forma var forstielse f6r hur organisationer paverkas av
sin omviérld (jfr Kdrreman & Rehn, 2007). Vilket av dem &r d&
mest passande for att studera ett fenomen som organiserat
underrittelsearbete?

Att uttala ett tydligt svar pd frdgan &r lockande d4 det
inbjuder till en forforisk férenkling av fenomenet. Tank att fa
gora detta fenomen tydligt gripbart! Men en sddan 16sning
vore illusorisk. Fenomenet skulle forvisso framtrdda klarare i
text, men samtidigt forutsdtta en besvdarande forenkling med
risk for att skymma vissa centrala aspekter och mer komplexa
sammanhang. Det &r inte heller den typen av forstaelse som
jag har efterstrdvat med det hédr avhandlingsprojektet.
Tvartom har jag aktivt skt mig till en méngfald teorier och
perspektiv f6r forma en aspektrik tolkning, ddr méngfalden av
referenspunkter bidrar till att stabilisera forstaelsen (jfr Thde,

Original: “The only idea common to all usages of the term “institution” is that
of some sort of establishment of relative permanence of a distinctly social
sort.”

D4 legitimitet ndimns mot slutet av detta stycke asyftas social legitimitet, dven

om den stundtals blandas ihop med juridisk legitimitet (jfr Jepperson,
1991:145).
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2001). Det innebdr dock inte att samtliga perspektiv ar
ndrvarande Overallt, utan i stéllet att jag skiftar perspektiv
beroende pé vad jag vill belysa.

Omvirlden allt mer komplex

Parallellt med den perspektivutvecklingen ovan, som spanner
over narmare 100 ar, har d4ven omvirlden som sddan kommit
att fordndras for mdnga typer av verksamheter. Den
foranderliga och globalt priglade omvérld som vi lart oss
uppfatta idag, var betydligt mer begridnsad och nationellt
praglad tidigare. Sddant som tullar, nationella standarder och
outvecklade distributionssystem bidrog till att gdra omvarl-
den nést intill 6verblickbar for det tidiga 1900-talets foretag.
Dartill har affarslogiken férandrats f6r ménga organisationer i
samband med att vdrdeskapandet dematerialiserats och at-
minstone i delar ersatts av nya afférsrelationer byggda kring
de framvéxande informationssystemens logik, som Normann
(2001) uttrycker det.

Samtidigt bor vi vara medvetna om att omvérldens 6kande
forandringstakt och oOkande instabilitet iakttagits langt
tidigare. Emery & Trist inleder exempelvis sin artikel fran 1965
som foljer: “Ett stort problem ndr man studerar organisatorisk
fordandring &r att de organisatoriska omvérldarna férdndras
dven <:19e, och d& i 6kande takt och mot allt stérre komplexitet”
(s. 21).

Aven om det finns roster (se t.ex. Tengblad, 2007) som
anser att fordndringen inte alls 4r sd allomfattande som ménga
gor gillande, vill jag dnda hdvda att omvérlden dtminstone
tenderar att bli allt mer komplex och svaroverblickbar. For att
mota den hdr utvecklingen tas kontinuerligt olika politiska
och privata initiativ for att organisera omvarlden. Det sker
dels pd internationell nivd genom handelsavtal, standardise-
ringar, gemensamma godkdnnandeprocedurer, kontrollorgan
med mera. Dels sker det lokalt. Manga organisationer binder i

° Emery & Trist (1965:21) original: “A main problem in the study of
organizational change is that the environmental contexts in which
organizations exist are themselves changing, at an increasing rate, and
towards increasing complexity.”



linje med detta upp sig i 6msesidiga utbyten och formalise-
rade relationer med sin omgivning (Scott, 1983:155ff). Ett
annat satt att uttrycka det ar att samhallets institutionalisering
har 6kat (jfr Emery & Trist, 1965). Utvecklingen innebér vidare
att ett okande antal samhaéllsaktorer kdnner av ett vixande
institutionellt tryck frdn sin omvirld. For allt fler organisa-
tioner racker det ddrmed inte med att soka forma sa effektiva
resursfloden som mdijligt, vilket de &ldre teoretiska perspek-
tiven intresserar sig for. I stéllet behdver dagens foretag i allt
storre utstrdackning dgna tid och kraft &t att vidmakthalla sin
sociala legitimitet (jfr Scott & Meyer, 1983; Sjostrand, 1997),
samt i och med detta soka identifiera och exploatera organisa-
toriska symboler vilka kan kommuniceras f6r att uppnd den
Onskade legitimiteten (Revik, 2000).

Denna perspektivforskjutning inbjuder &ven till en
omdefinition av vad som menas med organisationer.
Organisationer som fysiska produktionsapparater av tingliga
resurser ersitts av organisationsbeskrivningar som bygger pa
medlemmarnas kommunikativa relationer (jfr Castells, 1997;
Rovik, 2000; men gé ocksd girna till Burns & Stalker, 1961).
Samtidigt 6kar de informativa inslagen i badde produkter och
produktion. De imagindra védrdena far allt stérre betydelse
samtidigt som de funktionella virdena minskar (Normann,
2001). Sammantaget har den beskrivna utvecklingen givit oss
flera kompletterande perspektiv pad vad organisationer dr och
hur de verkar jamfoért med det tidiga 1900-talets klassiska
idéer (Morgan, 1997). Det innebdr dock inte att ndgot
perspektiv dr utraderat. Mdnga av de klassiska idéerna lever
kvar idag, om an ibland i nya tolkningar (jfr Bjorkman, 2002;
Johansson, 1991; Martin, 1995; Sandekull & Johansson, 2000;
Waring, 1991).

Omvirlden dr idag ndgot hogst patagligt for de flesta
organisationer samt en viktig aspekt i flertalet organisatoriska
perspektiv. Och om vi inte véljer att negligera omvarlden (som
i det klassiska perspektivet) eller inta en defaitistisk position
(som en extrem tolkning av situationsperspektivet inbjuder
till) ligger det ndra till hands att se omvirlden som starkt
paverkande en organisations struktur och uttryck. Att det
samtidigt etableras organisatoriska funktioner och verksam-
heter som har till uppgift att soka forstaelse for omvirldens
krav forefaller inte sérskilt konstigt.
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Samtidigt dr det inte lika klart hur forstdelsen f6r omvarlden
omsitts i organisatoriska aktiviteter. Gér vi till designskolan,
och ddrmed mer populdra idéer om hur organisationer bor
ledas, erbjuds vi en tilltalande forklaring som sdger att om-
védrlden analyseras & ledningens vdgnar och det 4r ledningen
som fattar beslut om hur organisationen skall formas for att
vara anpassad till omvarldens krav. De hdr idéerna komplet-
teras av det formella ansvaret hos varje organisationsansvarig
ledare att fatta vilgrundade beslut och ddrmed ett indirekt
krav pd att vara informerad om omvéarlden, dess aktorer och
skeenden.

Sammantaget skapar det en marknad f6r idéer som erbju-
der l6sningar pd omvirldsanalytiska problem, och darmed
ocksd en marknad for idéer om organiserat underréttelse-
arbete. Men huruvida de hdr idéerna stimmer 6verens med
hur fenomenet faktiskt upptrader har vi dnnu inte fatt svar pa.

De som analyserar omviarlden

Av de tidigare avsnitten far man l4tt intrycket av att det 4r den
mer exekutiva ledningen som framst behéver analysera
omvdarlden. S4 dr dock inte alls fallet om vi granskar dagens
organisationer (Hamrefors, 1999; Pagels-Fick, 1999; van
Roosmalen, 2009; Sawka & Hohhof, 2008). Hir finner vi i
stdllet ett flertal sammanhang dar omvérldsanalys goérs och
det arbetet sker hos enstaka personer s vil som hos olika
grupper, om dn under skiftande namn. Det gors omvérlds-
analyser i samband med marknadsféringskampanjer, féretags-
uppkoép, teknologival, produktutvecklingsprocesser med
mera. Det gors ocksd omvérldsanalyser i globala foretag,
smaforetag, statliga myndigheter, kommunala bolag, idrotts-
foreningar, daghem osv. Aven enskilda méanniskor gor
omvirldsanalyser for att se vilka yrken, foretag och andra
sammanhang det dr vart att satsa pa. Omvérldsanalys &dr kort
sagt bade en foreteelse och ett begrepp i tiden, samt en del av
en allt mer valstyrd samtid, och inget som enbart berdr en mer
exekutiv ledning.



Vidgar vi var tanke ser vi ocksa latt att den omvérlds-
analytiska verksamheten foljs av ett flertal begrepp som
antingen ar synonyma eller kompletterande. Floran véxer, och
det studieomrade som i tidigare stycken kunde uppfattas som
tdmligen avgrdnsat framstdr snart som ett ndgot ovardat falt
med ett otal bade oOrter och ogrds. For att ndmna ndgra
begrepp som just nu florerar har vi férutom omvérldsanalys
ocksa omvérldsbevakning, spaning, trendspaning, framtids-
analys, affiarsunderrittelser och samtidsdiagnostik (jfr Boh-
man, 2009; Wahlstrém, 2004). G&r vi tillbaka till den mer
begransade verksamhet jag kallar organiserat underrittelse-
arbetet dr ocksd det ndgot som behandlas under ett flertal
begrepp som business intelligence (i Europa), competitive
intelligence (i USA), eller intelligence economique, géo-
stratégie alternativt géographie politique (i Frankrike), f6r att
nidmna ndgra. Terminologin &dr vare sig enhetlig eller
avgransad, utan i stindig fordndring. Den befinner sig i
”flux”, som Frangois Brouard uttrycker det (2006:39)."
Mangfalden av begrepp tillsammans med den O&kade
utbredningen av bdde omvérldsanalys och organiserat
underrittelsearbete indikerar en organisatorisk och samhille-
lig férdndring ddr omvarlden kommit att analyseras i allt fler
sammanhang och av allt fler personer. For dven om alla dessa
begrepp ovan kan sdgas ha ndgot skiftande betydelser sa har
de ocksa nagot gemensamt: de riktar var uppmaérksamhet bort

' Framtidsanalys ligger i granslandet till framtidsstudier och framsyn, och det
gdr ocksa att se ett sliktskap mellan dessa omraden och omvirldsanalys.
Framtidsstudier har vidare bland annat genom den associativa kopplingen till
Institutet for framtidsstudier kommit att st for en offentligt samordnad och
utredande verksamhet.

I Omuwirldsbevakning och konkurrenskraft (1996:4) fors foljande diskussion kring
hur olika begrepp gér i varandra: “For begreppet Omvirldsbevakning och -
analys &r den mest frekvent anvdnda engelska bendmningen Competitive (alt
Economic) Intelligence (CI), vilket har ett bredare spektrum &n Business
Intelligence (BI) och &n mer i férhallande till Market Intelligence (MI). Det
engelska ordet Intelligence indikerar att metodiken f6r omvérldsbevakning ar
parallell med den for traditionell underréttelsetjanst — inhdmtning, bearbet-
ning, analys och delgivning — &ven om intressena &r skilda.”

Pa svenska skulle vi kunna oversitta franskans geostratégie/géographie politique
till geopolitik, vilket dr det akademiska &mne varunder studier om organiserat
underrittelsearbete sker i Frankrike, enligt Solberg Seilen (2005).
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fran det som ligger narmast den egna individen och organisa-
tionen mot det som ligger utanfdr, mot omvérlden. Sarskilt
tydligt blir det i de organisatoriska sammanhangen. Det &r i
dessa miljéer vi finner individer och grupper, samt ibland hela
avdelningar eller nédtverk av olika specialister, vilka under
skiftande beteckningar har till uppgift att &dgna sig at
omvdarldsanalys.

Det organisatoriska intresset for att skapa sarskilda
enheter, funktioner eller strukturer som analyserar omvarlden
skulle, i linje med den tidigare diskussionen, kunna forklaras
med att det hjdlper organisationer att hantera skiftande
omvirldskrav battre. En inbjudan till en work shop arrangerat
av det hollindska konsultféretaget Rodenberg, Tillman &
Associates (2008-01-24) ger en inblick i vad ett organiserat
underréttelsearbete sdgs kunna gora:

Competitive Intelligence (CI) &r ett av de snabbast vixande
ledarskapsomradena i dagens affarsvéarld. CI fokuserar pa
forandringens drivkrafter sa att varje organisation kan
vara berett att mota dem pa ett proaktivt sitt. CI varnar
ocksa pa ett tidigt stadium f6r snabba och dynamiska
forandringar i affirsmiljon. Det ger ditt foretag val-
grundade kunskaper om framtida marknadsférandringar,
identifierar nya teknikskiften i tid och kommer att ldra dig
en proaktiv ledningsstil som baseras pa en stark konti-
nuerlig omvérldsorientering.”

Utgér vi frdn den hir typen av beskrivningar finns det inte
bara en organisatorisk nytta utan flera d& organisationen
genom att organisera sitt underréttelsearbete ges ett verktyg
fér att genom omvirldsanalys upptdcka aktuella och kom-
mande férandringar i verksamhetsmiljon.

"' Rodenberg, Tillman & Associates (2008-01-24) original: ”Competitive
Intelligence (CI) is one of the fastest growing management disciplines in our
business society today. CI focus at the Key Drivers of Change every
organization is facing in a pro-active and anticipating way. CI generates in
time the early warnings about the fast and dynamic changes in our business
environment. It gives your company in-depth knowledge about the future
changes at the marketplace, identifies the unmet customer needs, identifies
the strategic intentions of your key competitors, identifies in time the new and
disruptive technologies and will learn you how to develop a pro active
management style based on a strong continuous external orientation.”



Vi skulle dven kunna gé liangre och sédga att CI (i detta fall)
framstélls som ett organisatoriskt verktyg, en funktion, for att
kontrollera omvaérldens férdandringar.

Den hir typen av péstdenden pockar pd att provas. For ar
det s& att CI (som synonym till organiserat underrattelse-
arbete) verkligen lyckas med &tminstone ndgot av det som
utlovas i annonsen, ja da bor fler f4 kdnnedom om det. Men
om nu inte pdstdendena i annonsen haller strack mdste det
finnas andra forklaringar till varfor allt fler organisationer
véljer att organisera sitt underrittelsearbete, oavsett vilken
beteckning man ger det. Fordjupade studier krdvs ocksa av ett
annat skél. For d&ven om vi skulle drista oss till att pdsta att ett
organiserat underréttelsearbete hjilper organisationer att han-
tera skiftande omvarldskrav bittre, vet vi dannu for lite om hur
det gar till.

Innan vi lamnar denna del vill jag klargoéra att organiserat
underréttelsearbete inte &r ndgot nytt fenomen, utan att det ar
uppmairksamheten, utbredningen och tillvixten som &r det
nya. Enligt Agrell (1997:63) kom genombrottet under 1980-
talet (se &ven Bohman, 2009; Hamrefors 1999; Hedin 2004). Det
var vid denna tid som uppmairksamheten, begreppsbild-
ningen, organisationsutvecklingen och professionaliseringen
av en yrkeskar tog fart, enligt Agrell. En bild som &ven stéds
av att det var d4 som begrepp som business intelligence och
omvdérldsanalys borjade anvédndas for att klassificera en viss
typ av litteratur."”

Detta genombrott sammanfaller med att designskolans och
Porters idéer fick spridning, det vill sdga idéer om att
organisationer kunde och borde formas efter en genomtankt
strategi, byggd pd en analys av verksamhetsférutsittningarna

21 biblioteksdatabasen Libris fanns 2009-08-11 endast tre av totalt 205 referen-
ser klassade under dmnet “Business Intelligence” fore 1983 (utgivningséren
angavs till 1657[sic!], 1971 resp. 1975). Samtidigt kan vi notera en kraftig
6kning fran 124 verk med den klassningen halvaret tidigare 2009-02-09. Den
alternativa &mnesklassningen “omvérldsanalyser” omfattade 2009-08-11 totalt
79 bocker varav alla utom en (1974) var fran 1994 eller senare (ungefar halften
av dessa var pa svenska och hélften pa engelska).

Omrédet har inte bara haft ett genombrott, utan ocksa en tydlig svacka direkt
efter ar 2000 och den sa kallade dotcom-kraschen. Denna nedgang medférde
att manga foretag drog ned pa sin underrittelseverksamhet, och da sarskilt
mer centralt placerade underréttelseenheter (Hedin, 2004).
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inklusive branschens struktur och konkurrenssituationen.
Med utbredningen av designskolans idéer under 1980-talet
ges atminstone en mojlig forklaring till varfér organisationer
vid denna tid boérjade formalisera och strukturera sitt
omvirldsanalytiska arbete (McGonagle [2007:72] go6r just
denna koppling). Gar vi till Furusten (1996) ser vi ocksa att det
var vid denna tid som en védxande grupp managers bérjade
efterfrdga idéer pa hur organisationer kunde effektiviseras och
ddrmed ocksd 6ppnade en marknad f6r idéer om organiserat
underrittelsearbete. Men designskolan har dérefter ront kritik,
samtidigt som andra organisations- och ledningsidéer
etablerats (jfr Mintzberg et al., 1997; Yukl, 2006).

Det som jag uppfattar som intressant i den hér situationen
dr att bade organiserat underrittelsearbete och omvérlds-
analys, i de empiriska sammanhangen, inte enbart dr ndgot
som omfattar hogre chefer. Som jag varit inne pa tidigare
berdr i stéllet dessa bada fenomen allt fler grupper i allt fler
sammanhang. Den hir utbredningen kan da inte enkelt forkla-
ras med de ursprungliga idéerna bakom designskolan. Dér-
emot dr det fullt mdjligt att idealen frdn designskolan lever
kvar, men att den centrala organisatoriska designen numera
kompletterats med en organisatorisk design pd en mer
decentraliserad nivad. Vi kan samtidigt lagga maérke till att vi
har att goéra med ideal som harmoniserar vil med det klas-
siska perspektivet och som siger att organisatorisk design och
organisatoriskt agerande skal utgd fran upplysta och medvetet
fattade beslut. Men detta 4r enbart hypotetiska svar som
dessutom saknar skdrpa och 6ppnar for fragor om bland annat
organisatorisk ledning och utformning. Ett battre och djupare
material krdvs for att svaren skall bli mer precisa.

Om svdrigheten att inordna virlden i tydliga klassifika-
tioner

Da ett organiserat underréttelsearbete etableras i en storre
organisation sker det ofta genom bildandet av en eller flera
underrittelseenheter (Pagels-Fick, 1999). Granskar vi de hir
underrittelseenheterna mérker vi snart att de inte bara
analysera omvarlden. Mycket tid och resurser liggs bland
annat pa att ta fram och sprida information (Sawka & Hohhof,
2008). Det blir déarfor missvisande att enbart anvinda



begreppet omuvirldsanalys for att beskriva vad organiserat
underréttelse innefattar. Att sdga att dessa enheter bevakar
omvirlden stimmer battre, men det leder tankarna bort fran
det interna arbete som mer handlar om fGrstdelse och
samordning av omvdarldsidéer, varfér dven omuvdrldsbevakning
ar ett begrepp med begransningar.

Arbetet inom underrittelseenheterna handlar i stor
utstrdckning om att s6ka skapa béttre organisatorisk forstdelse
for dagens och framtidens verksamhetssituation genom att
hjdlpa olika delar av en organisation med att samla in,
bearbeta, analysera och anvdnda information och kunskap om
organisationens omvérld. Som utgangspunkt for denna
arbetsprocess anvidnds gérna en militdr férebild i form av den
sd kallade underrittelsecykeln (se t.ex. Sandstrom [1988] och
Gilad [1988] f6r dldre exempel; Sawka & Hohhof [2008] {61 ett
mer dagsaktuellt exempel respektive McGonagle [2007] {61 ett
mer kritiskt perspektiv) som beskriver processen fran det att
ett kunskapsbehov identifierats till dess det har tillfredsstéllts.
Aven i detta sammanhang dr den analytiska delen bara en del
av ett mer omfattande arbete. Med dessa utgangspunkter &r
det svart att tydligt ringa in fenomenet organiserat
underréttelsearbete genom att anvdnda ett existerande
begrepp och en existerande definition. Dessutom vécker
terminologins otydlighet och fdrénderlighet fragor om vad det
ar som binder samman dessa omraden.’

Men sokandet efter svar stéter pa problem da kunskaps-
omrddet saknar en tydlig institutionell struktur. Négra regle-
rande statliga myndigheter, privata organisationer eller mer
l6sa sammanslutningar som atagit sig att definiera omradet
existerar inte (dven om praktikerorganisationen Society of
Competitive Intelligence Professionals [SCIP] kan sdgas soka
just denna position). Bdde kunskapsomrédets grianser samt
vad som kan anses vara relevanta kunskaper och erfarenheter
ar darfor oppet for individuella tolkningar (jfr Furusten, 2003:
kap. 1). Vidare gér det att identifiera (kulturella) spanningar
mellan olika aktorer inom kunskapsomrédet, vilket bidrar till
skillnader i perspektiv och beskrivningar. Det sedvanliga

3 Underrittelsecykeln beskrivs utforligt i ndsta kapitel, men brukar beskrivas
som en cirkelformad rérelse frén behov 6ver informationssékning, analys och
distribution till beslut och dérefter nya behov.
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svenska sittet att behandla organiserat underrittelsearbete
skiljer sig frdn det sedvanliga amerikanska sittet (vilket jag
aterkommer till i kapitel 2).

De hir skillnaderna bidrar till att géra mer allméngiltiga
granser svardragna. Men det dr inget som &r unikt f6r bara det
hiér omradet eller det hir arbetet. March & Simon skrev redan
1958 i inledningen av boken Organizations traffande att Vi har
att gora med ett empiriskt fenomen, dir vdrlden har en
besvdrande ovana att inte lata sig inordnas i tydliga
Klassifikationer” (s. 1). Aven om March & Simon intresserade
sig for ett annat organisatoriskt fenomen 4n vad jag gor i det
hir arbetet &r definitionsproblemen likartade. Det har gjort att
jag likt March & Simon har valt en 6ppen och framvéxande
syn pa fenomenet.

Begreppet organiserat underrittelsearbete

Som framgér av texten ovan finns det flera skl till att jag
anvander begreppet organiserat underrittelsearbete, men for
tydlighetens skull aterkommer jag till ndgra av skilen nir jag
férdjupar argumentationen nagot i f6ljande stycken.

Den framsta orsaken till att jag skapat ett eget begrepp éar
att det idag inte existerar ett vil fungerande, enhetligt och
véletablerat svenskt begrepp som fdngar innebdrden i organi-
serat underrittelsearbete badde som fenomen och praktik. De
namn som anvands idag syftar i stdllet pa antingen mer 16st
formade yrkespraktiker, en sdrskild tillimpning eller en del av
den helhet som organiserat underrittelsearbete omfattar.

Mitt nyskapade begrepp uppvisar inte de hir begrins-
ningarna. Med ett eget begrepp kan jag fortfarande utnyttja
existerande teoribildningar utan att bindas till deras begrans-
ningar. Det har gjort det mgjligt f6r mig att skilja mellan
organiserat underréttelsearbete som en sarskild verksamhet i
organisationer och de populdra bendmningar verksamheten
gdr under. Ett annat sitt att uttrycka det &dr att begreppet
transcenderar den praktik som den beskriver, varvid det
skapas en frihet att badde prova och applicera begreppet i
andra sammanhang (jfr Gustavsson, 1998). Det nya begreppet
har pé& sa sitt utgjort en strategi for att obekantgora fenomenet
och stodja en friare tolkning (jfr Alvesson & Deetz, 2000).



Tar vi begreppet organiserat underrittelsearbete har det tre
betydelsebdrande delar. Det forsta ledet i begreppet,
organiserat, avgrdnsar den praktik som etablerats runt
fenomenet fran det oorganiserade underrittelsearbete som
sker spontant i organisationen. Det andra ledet, underrittelse,
knyter begreppet till inhdmtning av eller arbete med
omvdarldsinformation. Det sista ledet, arbete, tydliggor att det
nyskapade begreppet star f6r nagot pdgdende och mer
omfattande &n vad till exempel ordledet analys skulle antyda.
Det uppmarksammar ocksd att fenomenet omfattar handlande
maénniskor och skiljer sig ddrmed fran mer férment neutrala
ordval. Ledet arbete visar vidare pa att det &r ndgot som pégar,
samtidigt som det inte avgrdnsar begreppet till ndgon sarskilt
utvald grupp, process eller dylikt inom organisationen.
Déarmed dppnar sig det sammansatta begreppet mot ett stdrre
organisatoriskt sammanhang."*

Avhandlingsomrédet tillika begreppet organiserat underrit-
telsearbete anvéander jag sdledes som ett samlingsnamn for ett
organiserande arbete med att hantera (manage) underréttelser
i organisationer. Nagon mer exakt definition av begreppet
organiserat underrittelsearbete ger jag inte hidr, utan begreppet
har jag valt for att gora ett svarfangat empiriskt fenomen
mojligt att studera, diskutera och beskriva. En alltfor
avgransad definition tidigt i avhandlingsarbetet skulle ocksa
motverka mdjligheterna till en mer forutsittningslos
forstaelse.

Begreppet organiserat underrittelsearbete &terfinns framfor
allt i min egen text framover. Daremot har jag i alla andra
stycken, sdrskilt vad giller Gversdttningar av engelsk text,
hallit mig sa néra originalbegreppen som mgjligt f6r att vdrna
eventuella nyansskillnader."

" Underrittelse &r ett ord jag i brist pd vettiga alternativ valt trots dess starka
militdra konnotationer.

Arbete skall hir ses som synonymt med organisatorisk verksamhet, men dér jag
aktivt undvikit att anvinda mig av det sammansatta begreppet underrittelse-
verksamhet p.g.a. dess militdra konnotationer.

> N4gon given engelsk synonym till organiserat underrattelsearbete finns
inte, men jag menar att organized intelligence work bor fungera i de flesta
sammanhang. Wilensky anvénde organizational intelligence redan 1967 (om &n i
ndgot skild betydelse) varfor det ocksa gér att hdvda att begreppet inte &r helt
utan historia. Begreppet organizational intelligence forekommer dven i en paral-
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Ett ungt kunskapsomrade

Forskning om organiserat underrittelsearbete kom (om &n
under andra namn) pa allvar i gang i bérjan av 1990-talet
(Prescott & Miller, 2001), det vill sdga fem till tio &r efter det
att bokutgivningen i &mnet borjat. Det kan forklaras av att de
forst publicerade bockerna forfattades av praktiker och
konsulter (t.ex. Gilad, 1988; Meyer, 1987; Sandstrom, 1988).
Med tiden har allt fler artiklar och bocker behandlat organi-
serat underréttelsearbete, men utan att ett tydligt akademiskt
falt etablerats (jfr Solberg Seilen, 2005). Forskningen &r fortsatt
trevande och begrinsad i sina ansatser. Nagon tydlig institu-
tionell struktur finns, som jag namnt, inte heller. Sammantaget
har det gjort att jag valt att anvinda termen kunskapsomrdde f6r
att beteckna det som annars skulle kunna ta sig formen av ett
akademiskt &mne, men dér termen kunskapsomrdde dven inklu-
derar mer populért forfattade texter.

I fyra artiklar (Dishman, Fleisher & Knip, 2003; Fleisher,
Knip & Dishman, 2003; Fleisher, Wright & Tindale, 2007; Knip,
Dishman, & Fleisher, 2003) redovisas en bibliografisk
genomgéng av bocker, bokkapitel och artiklar, fran bade aka-
demiker och praktiker. Undersékningen riktar sig mot engelsk
litteratur och fokuserar pad begreppen competitive intelligence
respektive competitor intelligence samt stracker sig fran 1930-
talet fram till 2006, dédr tidsspannet ger undersdkningen en
heltickande pragel. Dock dr den begransad till tillganglig
litteratur inom framfor allt den amerikanska kultursfaren.

Med denna undersdkning som utgdngspunkt kan vi sdga
att titlarna inom kunskapsomradet kan rdknas i minst hundra-
tal, men att spridningen av dem &r begrédnsad till en tdmligen
avgransad krets personer. Ndgot som &dven forfattarna konsta-
terar. Undersdkningen visar vidare att den forskning som
gjorts varit tydligt inriktad mot amerikanska storforetag,
vilket skapat en kulturell slagsida i kunskapsomradets

lell diskussion som vi pd svenska skulle kunna kalla organiserad intelligens (se
t.ex. March, 1999), varfor en viss forsiktighet dnda ar pakallad.



uppbyggnad. Sammanhang utanfor USA, i smd foretag och i
offentlig sektor har varit underrepresenterade (se dven
Fleisher, 2001:5). Dock kan vi frdn kompletterande killor
konstatera att det bedrivs forskning pa omrédet bdde i Sverige
och i Finland men ocksé att bdda dessa lander gérna framhalls
som foregangare vad géller utbredningen och uppbyggnaden
av organiserat underrittelsearbete (se till exempel Gilad,
2007:48; Hedin, 2004; Pirttimaki, 2007:148; Viviers, Saayman &
Muller, 2005:576). Det senare innebér att jag befunnit mig i en
privilegierad situation bland annat fér att finna ldmpliga
studieobjekt till den héar studien.

Med preskriptiva mal

Med utgangspunkt i forskningsgenomgangen ovan samt min
egen ldsning gdr det att konstatera att kunskapsomradets
texter (och ddrmed &ven de forskningsinriktade studier som
gjorts) hittills fokuserat p& preskriptiva redogérelser f6r hur
underréttelsearbete bor gd till och organiseras, och da framst i
storre affarsdrivna organisationer. Detta tema dterfinns dven i
foljande tre storre forskningsprojekt.'®

Prescott & Smith (1989:9) beskriver malet med sin studie
som att utveckla, forbdttra och sprida kunskap om goda
metoder, tekniker och etiska standarder till individer
verksamma inom underrdttelseomraddet. Studien baserar sig
pé enkdter vilka skickades ut till 172 praktiker och gav 95
anvandbara svar. Resultaten &r nyanserat beskrivna och
forfattarna konstaterar bland annat att det géller att involvera
sd manga som mdijligt i underréttelsearbetet samt att analys
bade gors och anvédnds utanfér mer formella enheter for
omvirldsanalys (se &ven Gibbons & Prescott, 1996).

Antia & Hesford (2007) bygger delvis vidare pa Prescott &
Smith studie fr&n 1989, men med syftet att utifrdn en
multivariat analys skapa forstdelse f6r hur Cl-verksamheten
paverkar ett foretags framgéng (direkt Oversatt). For
datainsamlingen anvidnde sig Antia & Hesford (liksom

' Nedan redovisas bara inriktningen pd och omfattningen av de hir
forskningsprojekten. Vissa av resultaten dterkommer jag till pa andra stéllen i
avhandlingen. Nagra liknande stora kvantitativa forskningsprojekt har jag
inte funnit vare sig i Sverige eller i Finland.
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Prescott & Smith) av SCIP:s medlemsregister for sitt urval av
respondenter. I ett forsta skede genomférde Antia & Hesford
23 intervjuer, vilka sedan kom att ligga till grund foér en
enkétstudie med 1 000 utskick och 340 anvindbara svar.
Resultaten &r vagt formulerade och inskranker sig till
konstateranden likt: att en underrittelseenhet som placerats
inom en marknadsavdelning kommunicerar mer med denna
dn med andra avdelningar.

Utgér vi fr&n Prescott & Millers (2001) utsaga att under-
réattelseforskningen kom i gang under 1990-talet kan vi
konstatera att Prescott & Smith (1989) &r ett tidigt forsknings-
projekt. Samtidigt &r Antia & Hesford (2007) ett relativt farskt
projekt. Men det som kanske framst intresserar dr att Antia &
Hesford inte refererar till ndgra andra stérre forskningsprojekt
for mellantiden, vilket antyder att storre enkdtbaserade (och
kvantitativa) forskningsprojekt &tminstone &r ovanliga inom
omradet. Mer inom parentes kan vi ocksd notera att Prescott &
Millers mer problematiserande &ppna férhallningssatt till
underréttelseomradet inte dr ndgot som lever vidare i Antia &
Hesfords studie.

Detta leder oss till det sista projektet, vilket &nnu inte
avslutats utan pagéar alltjamnt. Med projektnamnet World Class
CI Function vill Alessandro Comai och John E. Prescott skapa
en taxonomi f6r hur vérldsledande underrittelsearbete skapas
(World Class CI Function webbplats, 2009). P& projektets webb-
plats anger de vidare att huvuddelen av kunskapsomradets
litteratur utgors av beskrivningar av hur man startar en
underréttelsefunktion, vilket anvdnds som ett argument for
det egna forskningsprojektets kompletterande inriktning mot
att finna basta mdjliga underréttelseorganisation."”

' Den fullstindiga texten pd World Class CI Function webbplats i original: “This
project, based on systematic research, reveals how to design a CI
administration to achieve a world-class standard. The framework has been
applied and enhanced through interactions with CI functions in North
America, Europe and Asia.”



Ett praktiskt kunskapsintresse

Aven om Antia, Comai, Hesford, Prescott och Smith har
akademiska positioner och ett uttalat forskningsintresse tillhor
de undantagen bland dem som utdelar rad till praktiker. De
vanligaste forfattarna d&r mestadels konsulter, konsulterande
akademiker samt praktiker frdn stérre amerikanska foretag
(exempelvis Herbert E. Meyer i USA) och/eller med en
kompletterande militar bakgrund (exempelvis Benjamin Gilad
i USA). En liknande tendens finns dven i Sverige med
forfattare som exempelvis Goran Pagels-Fick (med forflutet i
Ericson Telecom) respektive Bjorn Sandstrom (med forflutet
inom den svenska forsvarsmakten). Mer problematiserande
och kritiska ansatser fran det vi skulle kunna kalla fristdende
forskare tillhér undantagen. Aven om kvaliteten skiljer sig
mellan Prescott & Smiths (1989) respektive Antia & Hesfords
(2007) studier dr de b&da starkt beroende av SCIP f6r material-
insamlingen.

En mdjlig forklaring till att den raddgivande litteraturen &r
sd& dominerande &r att ménga (bade praktiker och forskare)
fortfarande ser underrittelsearbete som ett hantverk (och inte
en vetenskap), men det kan ocksd hinga samman med att det
dr denna typ av litteratur som kunskapsomradets praktiker
upplever ett behov av (jfr Furusten, 1999; Williams, 2004).
Enligt Schon (1995) har det f6r ménga mer erfarenhetsbase-
rade kunskaps- och arbetsomraden ocksa skett ett brott mellan
de vetenskapliga och praktiska epistemologierna. Det har gjort
att mdnga praktiker upplever att ett mer renodlat akademiskt
vetenskapandet ger dem alltfor lite i utbyte for att efterfraga
detsamma. Denna successiva uppdelning mot tva skilda
meningssammanhang kan till exempel iakttas i utvecklingen
av ngknadsfﬁringsémnet (jfr Tufvessons, 2005; Vironmaki,
2007).

'8 Trots uppdelningen i epistemologier har praktiker fortsatt ett behov av mer
vetenskapligt praglad kunskap, enligt Schén (1995), och han namner sérskilt i
kapitel 10 foljande fyra omrdden dar det forsta dr direkt applicerbart pa den
hir avhandlingen: 1) Forskning om perspektivmedvetande (Research on
frame awareness), 2) Repertoarbyggande forskning (Repertoire-building
research), 3) Forskning om anvdnda metoder och teorier (Research on fun-
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Inom underrittelsearbetets kunskapsomrade hidvdar Solberg
Segilen (2005:14) att praktiska rdd inte heller skall ses som
ndgot negativt, utan att man bor sld vakt om den empiriskt
praktiska traditionen och fokusera pd det analytiska arbetet.
Forvisso kan detta argument vara relevant for att méta den
existerande efterfrdgan, men inte om man soker forsta
organiserat underréittelsearbete i en sambhillelig kontext och
med andra utgdngspunkter for forskningen, sdrskilt om vi
drar oss till minnes Johan Asplunds uppmaning till att soka
ett fenomens betydelser. Fokuserar vi da enbart pd hant-
verkets organisation kan det leda till problem som begréansar
kunskapsomrédet i onédan.

Kunskapsproblem

Johnston (2005) resonerar i de hir banorna da ha i en etno-
grafisk studie av statlig underrattelseverksamhet konstaterar:

S& lange som underrdttelseanalys forblir ett hantverk,
kommer det att férbli ett mysterium. Kvaliteten i allt
hantverk beror pa varje individs medfédda kognitiva
kapacitet och smala lycka att finna en mentor som, genom
aratal av lyckade och misslyckade forsok, skapat sig egna
unika och till synes effektiva metoder. (s. 20)"

Enligt Johnston &r det endast underrattelsepraktiker med tur
som lyckas finna egna mentorer. Ovriga som vill ldra sig
hantverket dr, i brist pd en fristdende och utvecklad
forskningstradition pd omradet, hdnvisade till sjalvutnimnda

damental methods of inquiry and overarching theories), samt 4) Forskning om
det reflekterande agerandet (Research on the process of reflection-in-action).

' Johnston (2005:20) original: ”As long as intelligence analysis continues to be
a tradecraft, it will remain a mystery. The quality of any tradecraft depends on
the innate cognitive capabilities of the individual and the good fortune one
has in finding a mentor who has discovered, through many years of trial and
error, unique methods that seem to be effective.”

Indirekt sdger Johnston ocks4 att det finns ett behov av forskning som avslojar
det mysterium som hantverket omfattar. Det gar ocksd att ldsa citatet frén
Johnston som att han syftar p& det mysterium som den tysta kunskapen utgor
i ett hantverk, dér tyst kunskap inte later sig kodifieras utan maste traderas
fran person till person.



mentorer och deras skrifter. Och det dr det som vi kan se i
efterfrigan pd, men ocksd utformningen av, bade bocker och
artiklar inom kunskapsomradet.

Denna tendens finns ocksa i mer akademiskt héllna arbeten
dér det &r vanligt med preskriptiva rdd om hur hantverket kan
effektiviseras. Det gor att akademisk och mer populdr kun-
skapsproduktion kommer att likna varandra. Darutéver ar
den akademiska produktionen i minoritet bland kunskaps-
omrddets titlar frdn 2003-2006 som Fleisher, Wright & Tindale
(2007) gatt igenom. Spridningen av titlarna uppvisar d&ven den
en ojamn fordelning. Sammanlagt har de i sin studie identi-
fierat 149 akademiska artiklar 6ver dren. Av dessa har 45 givits
ut av SCIP:s Journal of Competitive Intelligence and Management.
Resterande 104 artiklar dr spridda over 64 andra tidskrifter,
varav endast ett fatal tillhér de mest ansedda och valrefere-
rade foretagsekonomiska tidskrifterna, enligt Fleisher et al.
Forfattarna hdvdar att det hidr publiceringsmonstret ar en
stark indikation pa att artiklarna inom kunskapsomrédet inte
haller den kvalitet som krédvs for att vinna storre spridning,
och de fortsatter:

Pa bade kort och lite langre sikt skulle kunskapsomréadet
tjdgna pa att fa artiklar publicerade i olika typer av
véletablerade sammanhang. Utan hégkvalitativ forskning
och publicering i vidlrenommerade tidskrifter med stor
spridning kommer CI aldrig att fortjana en plats som en
fast punkt pad en styrelses agenda eller som ett
grundliggande moment i de mer framstdende foretags-
ekonomiska utbildningarna. Akademiska forskare bor
kritiskt reflektera 6ver sin oférméga att na inflytande i mer
centrala sammanhan% och uppmanas hidrmed att gora
nigot 4t saken. (s. 44)

% Fleisher, Wright & Tindale (2007:44) original: “The field would be better
served in both the short and medium term though, by articles appearing in
well established disciplinary and cross-disciplinary outlets. It could be argued
that until, and unless, high level research is carried out and published through
well-accepted or well-read outlets, CI will never achieve its place at the board
table or in the curriculum of degree-based programs at top business schools.
Academic researchers would do well to reflect on the message which Table 4
delivers in terms of the influence, or lack of it, that their CI research has had so
far in the wider scholarly literature, and pledge to put the situation right.”
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Fleisher et al. anger vidare att ndrmare hilften av de
genomgdngna artiklarna har ett starkt IT-inslag och att 6vriga
till stor del adresserar enskilda och avskilda aspekter av
organiserat underrittelsearbete. Detta gor de mer 6vergripan-
de artiklarna &n férre. Fleisher et al.:s bild av ett undanskymt
och outvecklat dmne stimmer vdl med andra akademikers
beskrivningar av kunskapsomrddet format utifrdn anek-
dotiska bevis (Ganesh et al., 2003; Blenkhorn & Fleisher, 2005)
eller V;lirandes av anekdotisk karaktér (Svensson Kling i Borg,
1998).

Undantag

Men det finns undantag, och i detta sammanhang vill jag vid
sidan av John Prescott (se ovan) sdrskilt lyfta fram Sven
Hamrefors. 1 sin avhandling Spontaneous Environmental
Scanning (1999) beskriver Hamrefors det oorganiserade under-
rittelsearbetet, och kommer stundtals in p& det underrattelse-
arbete som &r organiserat. Efter en litteraturgenomgang
konstaterar Hamrefors (s. 3-10) till exempel att det kunskaps-
omrdde som behandlar organiserat underrittelsearbete ar
splittrat, men att det &ndd gar att pastd tva olika saker. For det
forsta, att en stor del av litteraturen fokuserat pd det
organiserade underrittelsearbetets effektivitet. Trots detta gar
det inte att sdga att ett organiserat underrattelsearbete har
effekt pd organisationers effektivitet. Dartill &r resultaten allt
fér vaga (se dven Ganesh et al, 2003). For det andra, att
vésterldndska foretag har svérare att skapa effektiva system
for att nyttiggéra omvirldsinformation i sin verksamhet
jamfort med exempelvis japanska foretag.

Hamrefors noterar vidare (med hédnvisning till bland annat
Mendell [1978] och Lysonski [1985]) att kunskapsomradet
praglas av begransande perspektiv och en individuell 6vertro

' T min ldsning indikerar hinvisningen till “anekdotisk” att det empiriska
underlaget dr bade tunt och bristfalligt. Det gar emellertid ocksé att lidsa
uttalandena som en kritik mot gjorda berédttande kvalitativa ansatser oqh en
indirekt efterfragan pa kvantitativa ansatser for att f4 ut hardare data. Aven
om kritiken mot existerande ansatser kan vara hogst réttfardigad, havdar jag
att 16sningen inte ligger att sbka mer kvantitativa data, utan att i att forma
béttre forskningsfradgor och anpassa insamlingsmetoderna till detta.



pa rationalitet. Nagot som han dock endast delvis fordjupar
sig i da han i stéllet véljer att fokusera pad det oorganiserade
underréttelsearbetet. Hamrefors anvdnder dock inte detta
namn utan kallar sitt studieomrdde f6r spontan omuirlds-
bevakning, vilken syftar pd den personliga och individuella
omvérldsbevakningen som sker skilt fran den organiserade
omvirldsbevakningen. En av Hamrefors huvudteser &r att
individer forst och framst utgdr fran sig sjdlva d& de bevakar
sin omvarld. Det gor att om inte organisationen férmar skapa
ett vl fungerande och riktande meningssammanhang som
omgérdar individen skapar det organisatoriska effektivitets-
begriansningar och problem med organiserat underréttelse-
arbete. I sin diskussion kommer Hamrefors att berdra olika
svagheter i existerande litteratur, men det utan att i ndimnvéard
omfattning intressera sig for kunskapsomrddets konstruk-
tion.”

Inom kunskapsomradets akademiska litteratur framstér
Hamrefors friare och bredare vetenskapliga ansats som en
avvikelse frdn normen. De akademiska verken &r i stéllet ofta
avgransade till ndgon enskild aspekt i ett forutbestamt
delomrade, ddr man gédrna med kvantitativa metoder soker
besvara avgransade fragor samt beskriva synliga och taget f6r
givna kausala kopplingar (se bland annat Antia & Hesford,
2007; Choo, 2001; Cronquist, 2006; Svensson Kling, 1999).

Den kvantitativa normen maérks dven hos Ganesh et al.
(2003) som trots att de riktar kritik mot hur existerande idéer
binder forskningen, 4ndd som slutmdl soker teoretiska
koncept som kan undersékas genom hypotesutveckling och
-tester samt ligga till grund for replikerbara studier. Vidare
kan vi konstatera att mer populéra verk sillan backas upp av
vetenskapliga studier. I stéllet bygger de mer pd personliga
erfarenheter samt goda historier om négot foretag som gjort
pa ett visst sdtt och d4 lyckats i ndgot avseende vilket tas som
intdkt for att detta &dr ett bra forfarande som andra bér ta
efter.”

2 Jag &terkommer till Hamrefors angreppssitt och forskning i kapitel 2, dér
det ocksa tydligare framgér hur véra respektive forskningsambitioner skiljs at.
»® SCIP har genom SCIP Institute respektive Competitive Intelligence

Foundation givit ut ett antal titlar riktade mot underréattelsepraktiker. En av
dessa &r en antologi som handlar om vad den som skall starta en funktion for
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En form av managementlitteratur?

Den hir karaktaristiken gor att kunskapsomridets litteratur
uppvisar stora likheter med genren managementlitteratur (jfr
Furusten, 1996, 1999, 2003), men ocksa med det som ndgot
foraktligt brukar kallas guruteori (jfr Jackson, 2001). Med
guruteori menas att vissa personer med en sdrskild insikt i ett
fenomen ges en privilegierad position i att definiera vad nagot
ar och hur detta ndgot skall bedrivas. Det hédr kan vi relatera
till Johnstons (2005) konstaterande att praktikern behdver
mentorer sd linge som ett hantverk forblir ett mysterium.
Guruteoretikerna kan da sédgas fylla ut tomrummet efter le-
vande mentorer, och da ofta genom tamligen ldttsmilta texter.

Den hér situationen &r inte helt oproblematisk d& guru-
teorier tenderar att vara 16st formade personliga idéer utan
vetenskaplig underbyggnad. Men det gor inte guruteorier
mindre intressanta for det, tvartom. Den liattsmaélta formen,
sakerheten i pastdendena med mera gor att den har typen av
teorier har mycket stort inflytande pd vad som faktiskt sker i
foretag, enligt Collins (2004), som just ddrfor hdvdar att det ar
sdrskilt viktigt att bdde uppméarksamma och kritiskt granska
den hir typen av litteratur. Med Collins blir Schons (1995)
tdmligen oforarglig uppdelning av epistemologier négot be-
tydligt mer laddat och potentiellt problematiskt.

Nagot saknas

Nu menar jag inte att kunskapsomradet domineras av
guruteorier. Daremot vill jag hdvda att majoriteten texter, oav-
sett om forfattaren kallar sig forskare, konsult eller praktiker,
riktas mot organisationers och underrittelsearbetares mer
praktiska behov. De mer problematiserande ansatserna som
sOker stdlla sig bredvid hantverket och praktiken &r alltfor fa.

organiserat underréttelsearbete bor tinka pé (Sawka & Hohhof, 2008). D4 jag
tackade ja till att skriva om organisationskultur fick jag bland annat féljande
uppmaning: “Authors are encouraged to include as many practical and first-
hand experiences as possible” (Authors’ meeting notes 2007-04-30). Déaremot
ndmndes bland annat inget om hur olika teorier skulle anvindas i texten.



Ett annat sétt att beskriva situationen ar att kunskapsomradet
domineras av praktikerteorier samtidigt som det uppvisar en
markant brist pd organisationsteorier, om dn med ett viktigt
undantag i form av idealiserad beslutsteori. Var kunskap om
fenomenet organiserat underrittelsearbete dr darfor fortsatt
alltfor begransad for att vi skall kunna behandla frdgor om
dess organisatoriska och sambhilleliga betydelser mer forut-
sattningslost.

Déarutdver visar min litteraturgenomgang att det som
beskrivs i kunskapsomrddets texter ofta skiljer sig frdn den
verklighet jag kommit i kontakt med (jfr McGonagle, 2007).
Flera av de praktiker jag talat med uppger att de inte kdnner
igen sig i den verksamhet som beskrivs i fraimst engelsk-
sprékig litteratur, &ven om situationen f&rbattrats med aren.
Terminologin har varit frimmande samtidigt som beskrivna
situationer och mal for verksamheten har skilt sig at. Mer
seniora praktiker hdvdar vidare att det som skrivs om
organiserat underrittelsearbete och det som presenteras pa
kunskapsomrddets konferenser inte heller utvecklat sig och
ddrmed inte heller svarar mot deras behov. Det verkar med
andra ord finnas ett glapp mellan dominerande praktiker-
teorier om organiserat underrittelsearbete och hur underrét-
telsearbete faktiskt gar till.

Syfte, forskningsfragor och disposition

Som jag visat dr organiserat underrittelsearbete ett hogst ak-
tuellt fenomen men dér vi i dagsldget endast har begransade
insikter i dess betydelser. Vir gemensamma kunskap om
fenomenet har dessutom formats under ett starkt inflytande
av en sédrskild yrkespraktik som betonar konstruktionen av
beslutsunderlag, men ocksd organisatorisk ledning genom
beslut.

Det hir inflytandet gor det svart for oss att bedoma de kun-
skapsansprak som forknippas med organiserat underréttelse-
arbete. For dven om det finns utférliga beskrivningar av hur
vialunderbyggda beslutsunderlag tas fram for att stodja beslut,
finns det fa arbeten som diskuterar om och hur besluts-
underlagen paverkar besluten, och &n mindre hur organiserat
underréttelsearbete paverkar det organisatoriska agerandet.
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Den rddande kunskapstraditionen har dessutom gjort att vi
inte heller vet sdrskilt mycket om hur organiserat underrét-
telsearbete relaterar till andra, icke beslutsorienterade organi-
satoriska behov av att begripliggéra sin omvérld. Det existe-
rande kunskapsbygget behover darfoér utvecklas for att vi skall
kunna s6ka mer djuplodande svar pa vilka betydelser organi-
serat underréattelsearbete har f6r organisationer och samhille.
Med detta som grund har jag formulerat det hir arbetets syfte
som foljer.

Avhandlingen syftar till att beskriva och synliggora det
fenomen jag valt att kalla organiserat underréttelsearbete samt
utforska hur denna verksamhet kan relateras till frigor om
organisatorisk ledning och beslutsfattande.

Forskningsfragor

For att operationalisera syftet har jag formulerat tre forsk-
ningsfragor, dir den forsta lyder: hur kan vi forstd organiserat
underrittelsearbete genom att studera de texter som relaterar till
kunskapsomrddet?

Som fragan stills har jag alltsa inte begrinsat mig till mer
akademiserande texter om organiserat underrattelsearbete.
Det finns flera orsaker till detta. Den framsta &r att jag inte vill
avgransa mig till en begrdnsad akademisk sfar for kun-
skapande, men ocksd mer praktiskt att det dr svart att avgora
var gransen for den hér sfiaren gér. Den forskning som gors
presenteras till stor del i en praktikgemenskap som ocksd
innehaller mer erfarenhetsbaserade kunskapskonstruktioner. I
dagsldget utvecklas kunskap om organiserat underréttelse-
arbete i ett gemensamt kunskapsomrade for bade akademi och
praktik. Det dr ocksa denna gemensamma kunskapsgenere-
ring som gjort att jag riktat mitt intresse mot hur texterna
konstrueras, eller med andra ord: kontexten fOor berittandet.
Teorier om organiserat underréttelsearbete blir pd detta satt
mer &n bara teorier, de kommer ocksa att utgora en viktig del
av mitt arbetes empiri.

Den andra forskningsfrdgan har jag riktat mot det orga-
niserade underrittelsearbetets praktik genom féljande orda-
lydelse: hur kan vi forstd organiserat underrittelsearbete genom det
som berdittas av dem som berors av det?



Avslutningen pé frdgan, "dem som berérs av det", kan synas
en smula kryptisk. Att jag valt denna lite otympliga formu-
lering beror pa att jag velat gd bortom praktikgemenskapens
domin och hélla 6ppet f6r andra aktérers beréttelser. Jag har
heller inte velat avgrdansa mig till ndgon pa férhand sarskild
organisatorisk grupp, likt chefer eller formella beslutsfattare.
Formuleringen har jag alltsd avsiktligt valt for att kunna
generera och hantera berittelser frdn en méngfald organisa-
toriska aktorer. Vidare kompletterar den andra frdgans
inriktning mot levda erfarenheter den f6rsta frdgans inriktning
mot texter. Férutom att det skapar ett totalt sett rikt material
ger det mig ocksé tva typer av material som jag kan jamfora
med varandra.

Men, de tvad forsta frdgorna dr inte nog for att jag skall
kunna uppfylla mitt syfte d& bada frdgorna handlar om
organiserat underréttelsearbete som en organisatorisk praktik.
For att ta de tva forsta frdgorna vidare beh6vs en tredje fraga,
dédr jag fastnat for foljande formulering: hur kan vi forstd
organiserat underrittelsearbete genom att relatera det till
organisatorisk ledning och beslutsfattande?

Den tredje fragan gor det mojligt f6r mig att knyta an till
forst och framst fenomenets organisatoriska betydelser, men
ocksa Oppna fér en mer Overgripande diskussion om
fenomenets samhilleliga betydelser. Med den sista fragan far
jag séledes en mojlighet att ga vidare med de idéer, fragor och
tankar som inledde det hér arbetet.

Om studiens avgrinsningar

Det hidr arbetet ror ett empiriskt fenomen som saknar
definitiva granser (jfr March & Simon, 1958), vilket gor det
vanskligt att dra upp nédgra spikraka avgréansningar. Samtidigt
omfattar det inte allt som kan uppfattas som relevant for
syftets infriande, varfér ndgra ord om de avgridnsningar jag
sokt eller varit bunden till 4r pdkallat.

For det forsta har jag behandlat organiserat underrét-
telsearbete i en vésterldndsk tradition, med empiri fran storre
svenska organisationer samt stark dominans av anglosaxisk,
svensk och finlandsk teori. Avgrdnsningen kan sigas vara

53



54

naturlig beroende pd min kulturella hemvist, och det ar ocksa
mot denna kulturella miljo forskningsbidragen framst &r
riktade.”

For det andra har jag fokuserat arbetet mot de organiserade
aspekterna av underrittelsearbetet. Det hindrar emellertid inte
att dven det oorganiserade underrittelsearbetet berdrts, och
stundtals dven fatt en framskjuten position i delar av avhand-
lingen. Bdde det organiserade och det oorganiserade blir del-
vis synligt genom sina motsatser, varfor nagon enkel avgrans-
ning inte 14tit sig goras.”

For det tredje har jag dgnat mindre intresse &t under-
rittelsearbete och underrittelsetjanst inom offentliga, statliga,
militdra och andra icke vinstdrivande organisationer. I stéllet
har jag koncentrerar arbetet mot underrittelsearbete inom
storre affarsdrivande och da foretrddesvis kunskapsintensiva
organisationer och kunskapsintensiva interna miljéer, da det
dr i dessa kontexter organiserat underrittelsearbete tydligast
framtrader genom att det ges namn och plats i organisationen.
Trots detta har jag anvédnt mig av alla typer av organiserat
underrittelsearbete for att bygga upp resonemang och presen-
tera idéer. Ndgra tydliga granser mellan olika typer av organi-
serat underrittelsearbete finns inte heller (jfr Bohman, 2009;
Hamrefors, 1999; Solberg Seilen, 2005).

Arbetet har ocksd koncentrerats mot den foretags-
ekonomiska idétraditionen pd omradet, vilket kan vara viktigt
att komma ihdg d4 vissa centrala begrepp dven anviands inom
andra idétraditioner. Det har gjort att jag valt bort en stor del
av den litteratur som kretsar kring automatiserad dokument-
hantering och dér ett begrepp som Business Intelligence Systems

* Enligt Revik (2000) uppvisar den organisatoriska praktiken i den
anglosaxiska kultursfdren stora likheter med den organisatoriska praktiken i
béde Finland och Sverige. “Byggnadsstilarna” pdminner mycket om varandra,
enligt Rovik (2000:20), som skriver att den anglosaxiska typen kannetecknas
av ”“plattare hierarki och starkare betoning av att ledare b6r upptrdada demo-
kratiskt och ménniskoorienterat”. Mot denna anglosaxiska organisationstyp
sétter Rovik den “latinska typen” respektive den ”traditionella typen”, vilka
starkt forenklat ar otydligare respektive mer formell jamfért med den
anglosaxiska typen.

» For mer om de oorganiserade aspekterna se Sven Hamrefors avhandling
fran 1999.



anvands synonymt med Expertsystem (se t.ex. Moss & Atre,
2003; Thierauf, 2001). Men det har inte hindrat att jag dand& har
utnyttjat kéllor frdn nérliggande teoriomrdden dér det varit
pékallat och praktiskt mojligt.

Till sist vill jag ocksd ndmna att jag avgrdnsat arbetet mot
de omfattande teoretiska och praktiska omrdden som kretsar
kring kunskapsutveckling och kunskapshantering, som
organisatoriskt lirande och knowledge management. Syftet med
avhandlingen har inte heller varit att utveckla de har rela-
tionerna, &ven om de kan synas bdde angeldgna och viktiga att
fa grepp om. Trots detta kommer jag pa flera stillen framéver
dndé& att beréra underréttelsearbetets relation till kunskap da
frdgan vicks av min diskussion eller det material jag har. Ett
annat sitt att beskriva det dr att jag blivit tvingad till den har
avgransningen for att inte avvika f6r mycket fran mitt syfte att
synliggéra fenomenet. Men det organiserade underréttelse-
arbetets relation till kunskap dr minst sagt intressant, varfor
jag i de avslutande delarna av det hir arbetet diskuterar ndgra
forslag till framtida forskningsprojekt om just denna relation.

Position och angreppssatt

I mitt arbete med den hir avhandlingen har jag utgéatt frdn en
socialkonstruktionistisk syn pa verklighetens beskaffenhet
samt tillimpat en kritisk hermeneutik.

Nar det géller socialkonstruktionismen har Jorgen
Sandberg (Sjostrand, Sandberg & Tyrstrup, 1999) gjort en fore-
doémlig genomgdng av den for det foretagsekonomiska
omradet. Sandberg konstaterar att ett socialkonstruktionistiskt
perspektiv. medfor ett avstdndstagande fradn att separera
individ och verklighet, fran objektivistiska kunskapsansprak,
fran att betrakta individen som kunskapens grund, samt fran
att betrakta sprdket som en representation av verkligheten.
Inget &dr objektivt givet. Vara uppfattningar och véir kunskap
om virlden, liksom vért sprdk, dr socialt konstruerat och
likasd bundet till varje individs varande i varlden. Féljaktligen
har jag sokt en position dir jag betraktar den sociala
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idéproduktionen som gréanslos och evolverande, och behand-
lar séledes vare sig det studerade fenomenet, teoretiska idéer
eller begrepp som tydligt avgransade eller stabila.*

Den hir ontologiska utgéngspunkten kanske inte utesluter
nagon hermeneutisk idétradition, men jag vill &nda hivda att
den kritiska hermeneutiken kan ses som ett synnerligen
vilfungerande epistemologiskt komplement. Detta da den
kritiska hermeneutiken, som Ricoeur (1981, 1993) beskriver
den, framst riktar sig mot den socialt konstruerade kunska-
pen. Den kritiska hermeneutiken intresserar sig mindre for det
individuella kunskapandet och mer for det kollektiva kun-
skapandet vilket ocksd gor den lamplig for att férstd villkoren
for det vetenskapliga idéutbytet. Den skiljer sig p& avgorande
punkter fran mer psykologiserande hermeneutiska idéer (som
framst ser till subjektets meningsskapande) och inlevelse-
hermeneutiken (som betonar behovet av att séka den mening
som forfattaren hade vid textens tillblivelse). Ricoeur tonar i
stéllet ned forfattarens makt 6ver tolkningen och gor ett brott
mellan en texts forfattande och tolkningen av samma text. I
tolkningen ar vi alla likstdllda, och det finns inget som a priori
sdger att en forfattares tolkning av en text dr béttre &n ndgon
annan som tolkar samma text. P4 detta sdtt kommer den
kritiska hermeneutiken att ligga mindre vikt vid det person-
liga i forfattandet av en text for att i stéllet ldgga mer vikt vid
de kommunikativa sammanhang dér tolkningen av texten
sker.

Den kritiska hermeneutiken sdker vidare skapa en dia-
lektik mellan det som f6rstas och det som férklaras. Ricoeur
beskriver det som en sammansmaltning av forstdelsens och
misstankens doméner, medan Kristensson Uggla (1994)
formulerar som att all forstdelse omsluter en forklaring. En
vélformulerad text innehaller da en vav av forklaringar och
forstaelse som formaér bjuda in ldsaren till en vetenskapande
dialog med det som framtrdder genom texten. Texten &r ett
medel f6r att underhdlla och utveckla den kollektiva

% Det gér naturligtvis att dven sitta andra etiketter p& min forskning, men hér
haller med dem som manar till forsiktighet i denna typ av kategoriseringar da
vi samtidigt riskerar att hamna i &ndlosa diskussioner byggda pa hogst
personliga uppfattningar om vad etiketterna sdgs representera.



kunskapen och innehaller ingen pa forhand given mening.
Mening skapas i stillet av det sammanhang déar ldsakten dger
rum.

Med dessa utgdngspunkter finns det ingen slutgiltig
kunskap. I stéllet tar kunskap formen av kollektiva idéer som
forandras dd de moter distanseringens kritik. En vél
formulerad text skall da 6ppna sig for nya tolkningar och nya
meningar men ocksa kritik for att pa detta sétt géra det majligt
fér den kollektiva kunskapen att utvecklas. Den kritiska
hermeneutiken blir ddrmed synnerligen lamplig f6r att den
som likt mig sjdlv soker Oppna ett tidigare avgrdnsat
kunskapsomrdde mot nya meningssammanhang.

Mer praktiskt innebdr det att jag stdndigt dterkommer till
hur jag foérhaller mig till kunskapsomradets idétradition (och
etiketter) d4 jag presenterar mina egna tolkningar. Det handlar
inte om nagon ensidig kritik, utan om att jag séker en forsta-
else som dven omfattar orsakerna till gjorda menings-
konstruktioner och deras sammanhang. Men f6r att forstael-
sen skall bli mer utmanande har jag samtidigt 6ppnat min
egen text mot ett flertal olika organisationsteoretiska diskus-
sioner. P& detta satt har jag velat formulera en text som bade
vidcker nya insikter och vécker ny kritik: en text som formar
vara ett medel for en kunskapsutvecklande diskussion.

Ett tolkande forskningsprojekt

Med dessa utgdngspunkter blir det ocksd svart att tala om
renodlade induktiva eller deduktiva forskningsansatser inom
de tolkande vetenskaperna. Forskning &r, med ett kritiskt
hermeneutiskt perspektiv, inte ndgot linjirt ddr resultaten
garanteras genom en forutbestimd procedur. Forskning ar i
stéllet en stravan efter battre tolkning (genom kritik och béttre
forstaelse), ddr det inte pa férhand gér att bestimma vad som
skall komma att pdverka densamma samtidigt som forskaren
ar bunden till sin egen existens, sina egna erfarenheter och
sina egna meningssammanhang (jfr Thde, 2001; Kristensson
Uggla, 1994; Ricoeur, 1981, 1993). Genom varandet erfars
viarlden och med tiden sedimenteras allt fler erfarenheter,
vilket i sin tur paverkar erfarenhetsbasen, det egna intresset
och uppméarksamheten.
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Forskningsprocessen blir pa detta sitt abduktiv, det vill sidga
en iterativ process mellan teori och empiri som utgér fran
subjektets varande i vérlden samt den personliga relationen
till ett &mne eller en idé. Alla killor &r anvindbara i en herme-
neutisk jakt pd en framvéxande forstdelse, dar det galler for
forfattaren att bilda sig en uppfattning om kallornas kvalitet
samt vinnldgga sig om att férklara forutséttningarna foér bland
annat urval och tolkning.

For att skapa trovdrdighet i hermeneutiska sammanhang
kradvs sédledes inte en sdrskild procedur, utan i stillet att den
text som formuleras gors transparent (jfr Lindberg & Olofsson,
2005). Denna transparens kan ta sig olika uttryck beroende pa
forskningsdesignen, men det centrala &r att transparensen
skall gor det mojligt for andra att kritiskt granska de
presenterade tolkningarna (jfr Ricoeur, 1981; Madison, 1988,
2001; Lindberg & Olofsson, 2005).

Ett kompletterande satt att beskriva dessa tankar &r att
texten skall kunna uppfattas som en helhet (jfr Alvesson &
Skoldberg, 1994; Lindberg & Olofsson, 2005:57-59). Ricoeur
skulle dock inte uttrycka sig som sa utan i stillet att verket har
en mening som mdste sokas i verket sjélvt (Kristensson Uggla,
1994:302).

Det gér inte heller att reducera den kritiska hermeneutiken
till ndgon typ av holism. Tvirtom, bygger den kritiska
hermeneutiken pa att utnyttja och skapa en dialektik mellan
konflikter samt en insikt i att kunskapandet &r ett kom-
munikativt men ocksa ofullbordat projekt. En bra text skall
darfor inte framstd som en stingd helhet, utan som en 6ppen
inbjudan till kommunikation genom en presentation av en
tankeriktning.

For att ga vidare har formuleringen av avhandlingens syfte
och forskningsfragor (tillsammans med min kritiskt herme-
neutiska position) bidragit till mitt val av ett kvalitativt
angreppssitt. Men det finns dven ett uttalat stod foér en
kvalitativ forskningsdesign fran flera forskare inom det
aktuella kunskapsomrddet. Till exempel Ganesh, Miree &
Prescott (2003:3) utrycker en farhdga om att enkétstudier fatt
en alltfér dominerande position som empiriskt forsknings-
verktyg och ddrmed bundit forskningen till existerande
tankekonstruktioner. For att komma runt problemet, och dar-
med mer forutsittningslost kunna utveckla béttre teoretiska



modeller for CI, foresldr de en 6kad anvidndning av féltstudier.
Det hir stodet kan dven iakttas i foljande formulering av
Brouard (2006:42).

I avsaknaden av ett generellt accepterat konceptuellt
ramverk for omviérldsbevakning, &dr det lampligt att
anvianda en kvalitativ forskningsstrategi och féltstudier
(Audet 1998; Bergeron 1997, 2000; Ganesh et al. 2003). En
kvalitativ forskningsansats dr en ‘lamplig metod for att
studera ett framvéxande och svagt definierat koncept som
omviérldsbevakning’ (Bergeron 2000:5).”

Alltsa, om forskningsintresset riktas mot ett svagt definierat
fenomen (i citatet uttryckt som ett koncept) utan tydliga
avgransningar, dr det lampligt att anvdnda en kvalitativ
forskningsdesign och en tydligt tolkande ansats.

For en utokad malgrupp

I inledningen konstaterade jag att den forskning som hittills
gjorts om fenomenet organiserat underréttelsearbete uppvisat
tydliga brister da vissa badrande idéer och perspektiv inte
ifrdgasatts. Med detta konstaterande som grund stétte jag
tidigt pa en delikat frdga om vad som skulle vara en lamplig
utgdngspunkt for att besvara de tre forskningsfragorna. I
avsaknaden av ett véiletablerat akademiskt forskningsfalt
fanns det inget pa forhand givet sitt eller perspektiv.
Samtidigt kunde jag inte utifrdn mitt forskningsintresse lata
kunskapsomradets normalvetenskapliga traditioner fa infly-
tande p& min forskning. Det jag ville undvika var (fritt efter
Kuhn, [1962] 1997; och Pfeffer, 1992:26) ett inflytande pa a)
vad som skulle undersokas och i vilken ordning, b) vilken typ
av fragor som skulle stéllas och vilka svar som skulle sokas, c)
hur fragorna skulle stdllas, samt d) hur resultaten skulle
tolkas.”®

¥ Brouard (2006:42) original: “In the absence of a generally accepted
conceptual framework for environmental scanning, it is appropriate to use a
qualitative research strategy and a field strategy (Audet, 1998; Bergeron, 1997,
2000; Ganesh et al, 2003). A qualitative approach is an “appropriate methodo-
logy to study an emerging and ill-defined concept like environmental
scanning’ (Bergeron, 2000, 5 [translation]).”

* Bortsett frdn detta har jag naturligtvis paverkats av den sociala miljé dar jag
bedrivit min forskning, vilken bestar av Handelshogskolan vid Abo Akademi
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Forskningsuppldgget och presentationsformen har jag ocksa
anpassat till malgrupperna for det har arbetet, vilka utgors av
etablerade forskare inom organisation och ledning, forskare
som intresserar sig for underrdttelsearbete, under-
réttelsepraktiker, andra organisationsmedlemmar som direkt
berérs av underrittelsearbete, samt en mer ospecificerad
allménhet. Som min inledning visat &r organiserat under-
rédttelsearbete ett empiriskt fenomen med otydliga grédnser
som beror allt fler, varfér jag inte pd férhand velat bort-
definiera ndgon av dessa grupper. (Gar vi till Ricoeur [1993] &r
det inte heller nddvindigt, forutsatt att den presumtive
lasaren formér uppfatta texten som ett uttryck for en samman-
hallen diskurs.) En utékad mélgrupp, som stricker sig bortom
mer begrinsade teoretiska och praktiska sammanhang, ar
dven ndgot som Fleisher et al. (2007) lyft fram som behjértans-
vart for kunskapsomrddets utveckling. Samtidigt har jag
noterat att det finns starka samhallspolitiska intressen av att
Overbrygga eventuella kunskapsgap och nyttiggéra forsk-
ningsron f6r en bredare publik.

Sammantaget gor det att jag forsokt placera mig i en
dialogisk position mellan olika idétraditioner och mdgijliga
intressenter. En position som tilldter relation och dialog men
utan att lata mer begrdnsande kunskapsideal pdverka arbetet
allt f6r mycket.

Med ett fenomen i blickfianget

For att 6ver huvud taget f& mojlighet att studera ett fenomen
som organiserat underréttelsearbete géller det att vélja sddana
kontexter dar fenomenet visar sig (jfr Bengtsson, 2005:12;
Czarniawska-Joerges, 1988b:19).

Nar jag planerade arbetet utgick jag fradn att fenomenet
fraimst borde visa sig i storre affdrsdrivande organisationer.
Orsaken till detta var att tidigare forskning till stora delar
riktats mot storre multinationella foretag (Call for papers,
ECIS 2009, 2008), varfor det forefoll vara en bra miljo f6r att

(fran 2006), Foretagsekonomiska institutionen vid Stockholms universitet
(mellan 2001 och 2006) men &ven Akademin for innovation, design och teknik
vid Milardalens Hogskola dér jag undervisat parallellt med min forskning.



finna organisatoriska aktiviteter som tydligt relaterades till
organiserat underrittelsearbete. Det gav mig samtidigt en
mojlighet att utgd frdn en vertikal definition av fenomenet i
stéllet for att inleda arbetet med en horisontell definition (jfr
Norreklit, Norreklit & Mitchell, kommande:202-206; se dven
Bengtsson, 2005:49-51). Genom valet av en vertikal definition
kunde jag frigbra mig fran tidigare teoretiska definitioner, och
lata definitionen skapa sig sjdlv genom en sjidlvkategorisering
av det empiriska materialet.

Hade jag i stdllet valt en horisontell definition skulle det ha
begrdnsat mig till det som redan uttryckts teoretiskt. D& det
senare hade gjort det hart nir omgjligt fér mig att nd mina
forskningsmal, att sa fordomsfritt som mdjligt ndrma mig mitt
valda forskningsomrade, valde jag det foérra. Den valda kon-
texten (storre affarsdrivande organisationer) tillsammans med
den vertikala definitionen (dédr fenomenet tydliggérs genom
sdrskiljande namn som “Commercial Intelligence” [Medialis]
eller “Tactical Business Intelligence” [Ostium] i den organisa-
toriska strukturen) gjorde det sdledes mdajligt for mig att
explorativt studera fenomenet utan att frdn borjan ha
horisontellt definierat detsamma i en eller flera dimensioner.

Blickar vi ut mot hur andra forskare har hanterat liknande
situationer kan vi exempelvis studera uppldgget i
Czarniawska-Joerges Ideological control in nonideological
organizations. Czarniawska-Joerges (1988b:1-4) betonar dér sitt
intresse for att studera (lednings-)kontroll, men utan att forst
ha bestamt perspektiv. Detta forfaringssatt férklarar hon dels
med att kontrolldiskursen &r alltfér méattad med teorier for att
mojliggora ett enkelt val, och dels med att ett val ocksd
innebdr en onddig avgransning i vad som kan studeras och
diskuteras. I stillet later hon arbetet vixa abduktivt (Aven om
hon sjdlv beskriver studien som induktiv) och genom hela
texten vara Oppen for alla typer av kontroll som ideologin
relaterar till. Czarniawska-Joerges angreppssitt pdminner om
hur jag lagt upp det hir arbetet dér jag latit teorianvandningen
styras av hur min fOrstdelse av fenomenet organiserat
underrittelsearbete utvecklats. Min analys har med dessa
utgdngspunkter till stora delar kommit att styras av de teman
som véackts av mitt empiriska material.
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Urval, material och analysmetod

Avhandlingen har jag format med stéd fran en méangd olika
kallor. Det omfattar bdde ett eget empiriskt material och
traditionell litteratur i form av bocker och artiklar. For att f4
tillgédng till intressanta empiriska miljoer har jag anvant mig
av ett bekvamlighetsurval dar jag utnyttjat mina egna
personliga kontakter med svenska underréattelsepraktiker.

Det teoretiska materialet bestdr av tvd olika delar:
kunskapsomréadets texter respektive perspektivgivande
litteratur. Kunskapsomradets texter ar lite speciellt d& den
béde tar formen av teorier om organiserat underréattelsearbete
samtidigt som texterna bildar empiri till det hér arbetet. For
att undvika missférstdnd har jag valt att formulera mig i
termer av fexter om organiserat underrittelsearbete i stéllet for
teorier.

Angreppssattet har ocksé gjort att jag kunnat féra in andra
typer av texter 4n de som har mer uttalade kunskapsansprak,
till exempel reklammaterial, konferensinbjudningar, webb-
sidor med mera som tar formen av just texter. Den webbinbju-
dan som citeras under De som analyserar omuvirlden &r ett
exempel pd detta. Det dr en text som direkt sdger ndgot om
organiserat underrittelsearbete och som existerar utanfér den
i bokform publicerade litteraturen pd omrddet. Genom att
dven inkludera den hir typen av texter skapas ett bredare
underlag for att forstd hur bade akademiker och praktiker
moter fenomenet i skrift.

Arbetet hanterar pa detta satt tva olika typer av empirier.
Den forsta typen dr texter om organiserat underréttelsearbete.
Den andra typen &r berdttelser om organiserat underréttelse-
arbete. Texterna forklaras ovan och berittelserna stir f6r den
empiri som jag sjdlv arbetat fram genom ett eget faltarbete.

Féltarbetets empiriska material, det vill siga beréttelser om
organiserat underrittelsearbete, bestdr huvudsakligen av
transkriberade semistrukturerade intervjuer. Semistrukture-
rad betyder i det hdr fallet att jag haft en tydlig idé om vad
informanterna skulle berdtta om (sitt arbete, sin arbets-



situation samt den kontext som de upplever styr dem) men
utan att ldta min idé ta formen av ett pa forhand uppgjort
intervjuschema. Det sistndmnda var inte heller méjligt utifran
forskningsmalet att mer fritt nirma mig fenomenet. Uppldgget
lyckades ocksd s till vida att intervjumaterialet bdde inne-
héller starka gemensamma drag likvél som unika avvikelser.”

Intervjumaterialet har jag tagit fram i tvd huvudomgéngar,
vilka jag beskriver mer utforligt nedan. Darutéver har jag
utnyttjat officiellt tillgénglig information frdn bland annat
hemsidor och &rsredovisningar for kompletterande bak-
grundsinformation. Tillsammans utgor detta material grunden
f6r de empiriska redovisningarna i kapitel 3 och 4.

Analysen av det empiriska materialet har skett genom att
jag successivt kategoriserat och omkategoriserat materialet
baserat pa hur tolkning och teman utvecklats.

Nar det géller texter om organiserat underréttelsearbetet
har mina egna kategoriseringar stabiliserats 6ver tid i takt med
en allt fylligare ldsning. Analysen av mina genomférda
intervjuer har jag gjort mer strukturerat genom en fokuserad
férstahandskodning av transkriptionerna baserad pa vad som
berdttas. Denna forstahandskodning har darefter legat till
grund fo6r en andrahandskodning dér olika textfragment
samlats under mer sammanfattande teman. I kapitel 4 har jag
dven latit informanternas egen kategorisering av sina arbets-
uppgifter ligga till grund for hur jag presenterat materialet.
Jag har allts inte anvint ett pa férhand uppgjort analytiskt
schema for att strukturera mitt material. I stillet &r valda
kategoriseringar en del av den tolkning jag gjort.

¥ Transkriberade betyder p& mer réttlinjig svenska att intervjuerna spelats in
och dérefter skrivits ut. Fordelen med att anvédnda ordet transkription &r att
det tydliggor att atminstone en dversittning har gjorts fran dess négot uttalats
till dess det &terkommer som text i det har arbetet.

Angreppssittet har ocksa inspirerats av Sten Jénsson som i arbetet infér Goda
utsikter - perspektiv pd svenskt management (1995) inskrédnkte sig till att bara
stélla en fraga till de foretagsledare som han intervjuade. Jonssons tanke var
att stimulera dem till att berétta sina egna historier i stéllet for de historier ett
forutbestamt forskningsperspektiv skulle styra dem mot. P& detta sitt ville
Jonsson frigéra beréttelserna fran det forvantade och det som han trodde sig
vara intresserad av.
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Denna materialbehandlande analys har dérefter legat till
grund for en jamférande analys mellan texter och berattelser,
men ocksa en kritiskt granskande analys dér jag provat mina
redovisade meningskonstruktioner mot ndgra organisations-
teoretiska idéer.

Kunskapsomradets texter

Kapitel 2, Texter om organiserat underrittelsearbete, &r en presen-
tation av hur fenomenet organiserat underrittelsearbete be-
skrivs i kunskapsomrddets litteratur och andra texter. Urvalet
av texter har vaxt fram som en del i den explorativa ansatsen,
men ocksd som en funktion av kunskapsomrédets 16sa organi-
sation. Aven hir har jag anvént mig av vertikal definition (jfr
Norreklint et al, kommande, ovan) i kombination med
sokningar i den svenska biblioteksdatabasen Libris. Darutover
har jag sokt mig till killor som &terges i redan identifierade
texters referenslistor.

I de kunskapande sammanhangen aterfinns en domine-
rande intresseorganisation i form av SCIP, vilken ocksd soker
en roll som kunskapsférmedlare och legitimeringsinstitution. I
brist pd andra stora och synliga aktdrer framstdr SCIP som
den i princip enda stoérre normbildande organisationen inom
kunskapsomrédet (jfr Powell & DiMaggio, 1991).

SCIP administrerar tva olika tidskrifter: Journal of Competi-
tive Intelligence and Management (JCIM), som har mer veten-
skapliga ambitioner i form av ett review-forfarande, samt
Competitive Intelligence Magazine (CIM), som har ett mer
populdrt anslag. Samtliga JCIM-artiklar fran 2003 och framét
finns tillgdngliga i en databas for SCIP:s medlemmar, vilken
jag anvant for att skaffa mig en 6verblick av vad som publi-
ceras men ocksa for att fa tillgang till enskilda artiklar (se SCIP
webbplats, 2009).*

% Nér jag refererar till kunskapsomradet kan det vara virt att notera att jag
framst syftar pd den anglosaxiska kultursfdren inklusive Vasteuropa. SCIP &r
forvisso etablerat i Europa sedan 1990-talet men har linge haft problem med
att skapa en stabil europeisk bas. Flera dotterféreningar och associerade
féreningar har funnits (bl.a. i Sverige) men dessa har efter nagra verksamma
ar lagts ner. I skrivande stund (sommaren 2009) finns det tre europeiska
lokalavdelningar (en i Storbritannien, en i Tjeckien, och en i Tyskland) samt
tvd dotteravdelningar (i Italien respektive Benelux). Trots denna négot



Ser vi till den svensksprékiga litteraturen dr den val tackt med
de titlar som ingdr i den kanon som formats med ater-
blickande referenser i kunskapsomradets egen litteratur. Min
bedémning ar att det urval som ligger till grund for den har
avhandlingen 4r representativt f6r de svenska texter om orga-
niserat underréttelsearbete som riktar sig mot organisation
och ledning, dock utan ndgra ansprak pé att vara heltackande.

Utgivningen av engelsksprékig litteratur dr jamfort med
den svensksprékiga betydligt stérre, men ddr min anvandning
begrdnsats av vilka titlar som varit &tkomliga genom
bibliotekssystemet. Denna begransning har delvis vagts upp
av artiklar frdn JCIM. Inom den engelsksprakiga litteraturen
har jag sdrskilt sokt upp verk av finlandska forfattare for att
ytterligare bredda arbetet men ocksé for att knyta an till den
finldndska forskningen inom kunskapsomrédet.

Perspektivgivande litteratur

Som jag namnt tidigare har jag latit min framvéixande
forstdelse av fenomenet organiserat underréttelsearbete styra
litteraturvalet. Min ansats att mer fritt soka tolka fenomenet
har saledes kommit f6re eventuella organisationsteoretiska

begrdnsade europeiska nidrvaro har SCIP manga europeiska medlemmar.
Under senvaren 2009 har SCIP inlett ett samgaende med Frost & Sullivan
Institute (Garrison, 2009). Hur detta langsiktigt kommer att pdverka verksam-
hetens inriktning &r oklart.

Vi kan ocksd notera att det saknas véletablerade alternativa organisationer i
Europa, varfor SCIP:s inflytande 6ver den europeiska kunskapsproduktionen
anda kan antas vara stort (jfr Furusten, 2003). Det finns dock nagra intressanta
initiativ vars inflytande 6ver omrddet &nnu dr svért att f4 Sverblick over.
Bland dessa &terfinns European Competitive Intelligence Symposium (ECIS) som
efter bildandet 2005 sdker hélla dterkommande konferenser och med detta
stddja en tydligare europeisk och akademisk kunskapsbildning. Infér den
férsta konferensen beskrevs initiativet med foljande ord: “The aim of the
event is to bring about dialogue between public and private operators who
have developed original business intelligence initiatives and have them tell of
their achievements and outlook. The symposium'’s could be said to aspire to
coming up with a European business intelligence model that would make it
possible to open new experimentation paths for the benefit decision-makers in
both the private and public arenas” (Atelis webbplats, 2009). En annan
intressant aktor dr Global Intelligence Alliance (GIA) som é&r ett affarsdrivande
nitverk av konsulter inom underritelseomrddet, med sérskilt stark position i
Europa.
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skolor. For att tala med Thde (2001) anvénder jag olika teorier
och perspektiv for att stabilisera det undersokta fenomenet.
Alltsa den perspektivgivande litteraturen har bidragit till att
skapa en djupare forstdelse av organiserat underréttelsearbete
genom att relatera det till ett flertal kompletterande referens-
punkter.

Det hér har gjort att den perspektivgivande litteraturen
spanner over ett vitt filt (dominerat av organisationsteoretiska
alster) som ocksa gar bortom det foretagsekonomiska filtet
dér jag funnit det vara pakallat. For att pa béasta sétt knyta an
till de olika diskurser (som jag pé detta satt kommit att berdra)
har jag sokt halla mig till mer klassiska texter samt standard-
verk. Bland dessa kan ndmnas ett flertal foretrddare for den
nyinstitutionella skolan, vilka i detaljer och perspektiv
bidragit pa dtskilliga stéllen. Det hindrar inte att jag dven sokt
forhalla mig till ett flertal véletablerade organisationsforskare,
men ocksa flera av organisationsteorins klassiker. Det gor att
internationella storheter som James March, Henry Mintzberg,
Gareth Morgan, Jeffrey Pfeffer, Philip Selznick, Herbert Simon
och James Thompson far samsas med mer svenska storheter
som Nils Brunsson och Sven-Erik Sjostrand, for att ndmna
nagra.

Materialet fran Medialis

Min f6rsta intervjuomgéing genomférde jag hos Medialis
under négra veckors tid mellan april och maj 2003. Materialet
fran den hér studien har jag anvint till den beskrivning av
underrittelsearbete som aterfinns i kapitel 3. Det transkri-
berade materialet omfattar nio semistrukturerade intervjuer,
som varade i snitt runt en timme. Den kortaste intervjun
varade i lite drygt 30 minuter och den lingsta i dryga tva
timmar. Darutéver har jag haft ett 16pande samtal med min
kontaktperson (men dven andra) 6ver mejl och telefon for att
stimma av upplédgg, oklarheter och annat.

Urvalet av deltagande informanter gjordes tillsammans
med min kontaktperson pa foretaget for att skapa en séd stor
spridning som mdgjligt i organisatoriska positioner. Exempel
pé informanter &r chefer, analytiker, interna kunder, forskare
samt personal frdn delvis konkurrerande intern verksamhet



(se vidare referensforteckningen for organisatoriska positio-
ner). Min kontaktperson initierade intervjuerna, varefter jag
tillsammans med respektive informant kom 6verens om tid
och plats for intervjuerna. Intervjuerna genomfordes
foretrddevis i olika typer av grupp- och konferensrum vid
Medialis huvudkontor, dock med ett undantag dér jag borjade
intervjun i ett grupprum for att fortsitta den i matsalen da
vart samtal drog ut pd tiden.

For att genomfdra intervjuerna skrev jag ocksd péd ett
sekretessavtal, vilket hindrar mig fran att avsldja foretags-
hemligheter men som samtidigt tillkdinnagav mig ratten att
fritt anvdnda mina forskningsresultat. Rent praktiskt innebar
avtalet att jag anonymiserat foretag, produkter och personer
samt att jag stdmt av vissa textfragment med min kontakt-
person pa foretaget. Jag upplever inte att detta avtal pa nagot
annat sitt an anonymiseringen har paverkat min presentation
av situationen vid Medialis. Tvdrtom sdg jag tidigt fordelar
med att anonymisera mitt material. Fér det forsta skulle jag
inte riskera att oavsiktligt avsldja ndgot om mina informanter
eller deras organisationer. For det andra sdg jag anonymise-
ringen som ett starkt argument for att fa tillgdng till de
organisatoriska miljoer ddr fenomenet visar sig. Samtidigt var
jag klar pa att syftet med avhandlingen och mina forsknings-
fragor pa intet sdtt krdvde att jag explicit skulle behova
redovisa personer och foretag.

Intervjuerna lades upp sé att det kom att kretsa kring varje
informants personliga relation till organiserat underréttelse-
arbete, vilket hos Medials gick under namnet Commercial
Intelligence. Det gjorde att jag tilldt varje intervju att utvecklas
at ett eget unikt hall, men ocksd att jag genom uppféljande
frdgor uppmuntrade informanterna att utveckla sig da de av
en hindelse gled in p4 ndgot som kunde uppfattas som en
avvikelse fran huvudsparet. Dock kretsade samtliga intervjuer
kring informanternas upplevelser av organisatoriskt underrét-
telsearbete som fenomen, varvid informantens relation till det
studerade fenomenet fungerade som en stdndigt ndrvarande
referenspunkt for intervjun. I vissa stunder 6vergick ocksé
ndgra av intervjuerna till ett mer omsesidigt samtal déir jag
foérde in exempel frdn andra foretag, teorier, oreflekterade
tolkningar med mera for att fdnga upp informantens reak-
tioner pa det jag sa.

67



68

Av samtliga informanter bedomer jag enbart en person som
mer reserverad infér intervjusituationen. Det var ocksd den
intervju som tog kortast tid (30 min.). Varfér informanten var
reserverad vet jag inte och jag vill heller inte spekulera i
mojliga orsaker. I stéllet vill jag fasta uppméarksamheten p4 att
flertalet informanter, som jag bedémer det, var mycket 6ppna
med att ge sin syn inte bara pd det egna organiserade
underréttelsearbetet utan dven pd organisatoriska tillkorta-
kommanden, internpolitiska strider och skillnader i uppfatt-
ningar om prioriteringar i verksamhet med mera. Sddant som
annars kan vara svart att fa uppriktiga svar kring. Detta skulle
jag vilja forklara med dels hur jag valt att ligga upp
intervjuerna och dels med att flertalet informanter uppvisade
stor integritet, vilket i sin tur kan héarledas till deras starka
organisatoriska positioner (de flesta informanter var
disputerade forskare och/eller chefer).

Forutom intervjuerna har jag i viss man anvint annat
material frdn Medialis i form av analysmodeller, organisa-
tionsbeskrivningar och annat offentligt material.

Materialet frdn Ostium, Carbo, Albus och Durus

Min andra studie initierade jag hosten 2005 och genomférde
under 2006. Till skillnad mot intervjuomgéngen hos Medialis
riktade jag de héar intervjuerna mot personer direkt
verksamma inom organisatoriskt underréttelsearbete. Idén till
den hér studien uppstod da en god vén till mig i ett stérre
svenskt foretag uttryckte ett behov av att finna nya former att
ldra sig av andra organisationers underrittelsearbete. Projektet
gav vi namnet Bdnken, vilket syftade pd att arbetet delvis
handlade om benchmarking. Genom ett gemensamt tidigare
engagemang i ndtverket GIN (Global Intelligence Network)
lyckades vi dven intressera tvd andra foretag att delta.”

I den hir studien kom jag att sammanlagt intervjua nio
personer: fyra hos Ostium, tre hos Carbo, och tva hos Albus.

31 GIN var sitt namn till trots ett formaliserat nitverk av foretrddesvis svenska
praktiker inom organiserat underrittelsearbete. Nitverket genomforde flera
konferenser pa olika teman fram till 2005, dd antalet aktiva drastiskt
minskade, varfor nitverket avvecklades under ordnade former.



Dirtill genomfdrde jag en intervju med en svensk fore detta
underrittelseofficerare (med erfarenhet frdn flera FN-
uppdrag) i den svenska forsvarsmakten (hdr kallat Durus).
Den intervjuade underrittelseofficeraren var dock noga med
att podngtera att han inte representerade férsvarsmakten utan
enbart svarade utifran sina egna erfarenheter som officerare.

Ostium och Carbo dr globala svenska koncerner inom
elektronik respektive férpackning. Albus dr ett multinationellt
svenskt kemif6retag. Samtliga foretag har atminstone sedan
1990-talet haft ett organiserat underrittelsearbete, vilket
gjorde dem séarskilt ldampliga for studien pd grund av lang
erfarenhet inom omraddet. Spannvidden 6ver branscher, men
ocksa olika organisationsformer, skapade ytterligare bredd i
det insamlade materialet.

Uppldagget paminde starkt om de intervjuer som jag
genomforde hos Medialis dédr jag genom semistrukturerade
sokte fdinga informanternas upplevelser av det egna arbetet
och dess forutsdttningar. Darutover, for att tillfredsstilla
benchmarking-ambitionen, sokte jag ocksd informanternas
erfarenheter av vad som skapar goda respektive daliga resul-
tat av verksamheten. Aven hér intog jag en aktivt lyssnande
hallning. Samtliga intervjuer spelades in och transkriberades.

Utover de ovan ndmnda genomférde jag ytterligare en
intervju med en underréttelseofficer som tillika var ldrare i
underréttelsearbete vid férsvarsmakten. I det senare fallet tog
jag noter fran intervjun. Bdda de officerare som kom att
intervjuas var egentligen inte patdnkta inom studien, men jag
passade pd att gora intervjuerna efter att vi trdffats i olika
sammanhang och tillfille gavs. Min tanke med detta var att
det vore spannande att fdnga in kompletterande perspektiv pa
underréttelsearbete, bland annat for att skapa mer rorelse i
materialet, utmana existerande bilder och forma idéer till
utveckling. Detta visade sig ocksd vara nyttigt d& de hir
intervjuerna nyanserade min egen bild av militdrt underréat-
telsearbete. Dadremot har jag f6r att koncentrera avhand-
lingstexten valt att (med ndgot enstaka undantag) inte
anvanda materialet frdn de bdda officerarna vid Durus.
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De béda storre intervjuomgangarna har gett ett rikt empiriskt
material. D& Medialis, Ostium, Carbo, Albus och Durus inte
bara hade en enhet f6r organiserat underrittelsearbete, utan
flera, har intervjuunderlaget i sig kunnat bidra till att utveckla
vissa resonemang om hur organiserat underrittelsearbete
anpassas till olika kontexter. Darutéver hade Medialis, Ostium
och Carbo organiserat om verksamheten vid ndgra tillfallen,
vilket givit informanterna erfarenheter av olika organisato-
riska 16sningar f6r underrattelsearbetet.

Sammantaget bedomer jag intervjuunderlaget svara vl
mot arbetets syfte dd det tillater bade utforliga beskrivningar
av organiserat underrittelsearbete och en kritisk jamforelse
med tidigare teorier om fenomenet.

Min relation till informanterna och underrittelsearbete

Furusten (2003:231-232) beskriver i sin studie av management-
konsulter hur en utbredd misstinksamhet hos informanterna
gjort det svart genomfora den tdnkta studien fullt ut. Ndgot
som ocksd lett till begrdnsningar i det empiriska materialet.
Furusten betraktar vidare misstinksamheten som en empiri i
sig, vilken kan forklaras av managementkonsulternas behov
av att védrna sina affarshemligheter.

Négon liknande misstanksamhet har jag, med undantag f6r
den reserverade personen pd Medialis, inte funnits hos de
personer jag kommit att intervjua. Tvdrtom beddmer jag
relationen till mina informanter som ytterst god, déar kontakter
med nagra av dem bestétt Gver flera ar och ett fortsatt samtal
kunnat foras dven efter de formella intervjuerna. Jag tolkar det
som att manga av informanterna nért ett behov av att férklara
vad man gor och att nd ut med dessa forklaringar, men ocksé
velat bidra till att uppmérksamma den egna yrkesrollen. Att
underréttelsepraktiker skulle vara sarskilt hemlighetsfulla
motsédgs pa detta satt.

Med detta sagt vill jag 4nd& pdminna om att jag haft en
gynnad position for att nirma mig bade informanter och
dmne. Min relation till underrittelseomradet inleddes 1990,
forst som analytiker, ddrefter som universitetsldrare och fran
2001 som forskare. Under denna tid har jag kunnat skaffa mig
madnga nyttiga kontakter som ocksa hjilpt mig fa tillgang till
de miljéer dédr fenomenet visar sig. Denna bakgrund har



atminstone inte gjort det svdrare for mig att bygga upp
fortroliga relationer, vilket jag menar skapat en god grund for
ett drligt utbyte av tankar och idéer. Genom min position och
valda angreppssitt uppfylls dven Schons (1995:323) krav pd
att den praktikintresserade forskaren skall engagera sig i det
studerade och skapa ett kollegialt férhdllande med sina
kontakter for att nd fram till den levda praktiken.

En berdttigad frdga i sammanhanget 4r om inte denna
nirhet ocksd kan ha paverkat studien negativt. Jag skulle till
exempel kunna uppvisa ndgon typ av hemmablindhet eller
lata personliga sympatier styra min presentation och tolkning.
Nu menar jag att denna risk varit ganska liten d& mitt
forskningsintresse framst riktats mot att synliggéra fenomenet
och inte att i detalj skdrskada enskilda praktiker, informanter
eller foretag. Valet av metod och presentationsformer har
endast i ringa utstrdckning végletts av forskningsetiska
overvdganden. Orsaken till detta dr helt enkelt att studien
utvecklats pa ett sddant satt att jag faktiskt inte stéllts infor
ndgra svdrare forskningsetiska dilemman. Det som framst
skulle kunna ha blivit ett problem vore om jag latit bade
foretag och intervjupersoner framtrida med namn, men d4
detta inte skulle gjort det ldttare for mig att nd mina
forskningsmal har det valet inte varit svart att gora.

Presentation av empiriskt material

Min ambition har wvarit att presentera ett rikt empiriskt
material och f6r att lyckas med detta har jag i de foljande
kapitlen anvant mig av flera kompletterande beskrivnings-
former.”

Den empiriska presentationen i kapitel 2 kretsar kring hur
fenomenet visar sig i text. Det empiriska materialet &r
omfattande och utan tydliga granser, vilket har tvingat fram
en analytisk konstruerad redovisning som fdrvisso stods

% Det finns en mangfald sétt att presentera ett empiriskt material. Nagon p&
férhand given mall som materialet skall pressas in i finns inte utan det géller
for varje forskare att finna en form som bidrar till att skapa trovardighet at det
som framstdlls. Och for att trovdrdighet skall skapas krdvs det att
framstdllningen framstdr som en sammanhingande helhet. Det har
naturligtvis dven varit min ambition (jfr Lindberg & Olofsson, 2005; Nylén,
2005; Madison, 1988, 2001; Ricoeur, 1981, 1993).
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genom citeringar och referenser men till 6vervigande del &r
mina egna ord. Men for att 4nda ge en tydligare rost &t dem
som varit verksamma i fenomenets tecknande har jag valt att
inleda kapitlet med ett urval kronologiskt ordnade sam-
manfattningar av texter och forfattarskap, vilka tillsammans
ger en inblick i hur tecknandet utvecklat sig 6ver aren.

Kapitel 3, Arbetet i en underrittelseenhet, &r format utifran ett
organisatoriskt perspektiv och dr en kontextuell beskrivning
av hur underrittelsearbetet hos Medialis framstélls av
studiens informanter. D& det organisatoriska perspektivet dr
vanligt i kunskapsomrddets litteratur, gor detta val av
perspektiv det enkelt att jamféra min beskrivning med andra
liknande beskrivningar av organiserat underréattelsearbete.

Men med valet av ett organisatoriskt perspektiv
distanseras beskrivningen fran den levda verklighet som &r
underréttelsearbetarens vardag. Sprdket blir analyserande
utan att bottna i en kéinsla av den verklighet som beskrivs.
Bland annat for att uppviga detta har jag i kapitel 4 14tit
informanternas egna ord utgdra massa, medan jag genom min
egen text soker hédlla samman de ibland ndgot spretiga
berittelserna. Utover detta framtrdder gjorda intervjuer i
kortare citat och referenser i den resterande avhandlings-
texten, och fungerar dir som exempel pa det beskrivna. Aven i
dessa kortare citerin%ar ligger de sprdkliga uttrycken néra
mina transkriptioner.’

I samtliga citeringar har jag tillatit mig olika typer av
smirre justeringar. Dels har jag i vissa stycken anpassat
talsprék till skrivsprdk och anpassat syntaxen till det skrivna
mediet, dels har jag pa vissa stillen lagt in parenteser med
forklaringar och syftningar som inte framgdr av texten, och
dels har jag tagit bort en del ord som yttrats mellan mer
meningsbarande fragment i olika uttalanden (sdrskilt géller
detta alla tomrumsutfyllande ord som “hm”, sprikliga vand-
ningar som att avsluta meningar med “va?”, samt ofdrdiga

¥ Den kontextuella beskrivningen av underréttelsearbetet vid Medialis gor att
presentationen skulle kunna beskrivas som en fallstudie. Nagot som, enligt
Merriam (1998: kap2), framst kdnnetecknas av en tydlig begrinsning av
studieobjektet (dven om det finns en méngfald andra definitioner). Men da
fallstudie i foretagsekonomiska sammanhang ofta kommit att gélla hela
foretag, har jag for att undvika missférstand valt att undvika just denna term.



utsagor da informanten talat och tankt samtidigt for att efter
en stund hittat en mer slutgiltig formulering). Citeringen fran
teknikspanaren, som inleder avhandlingen, har jag redigerat
lite hardare for att texten inte skulle upplevas for lang och
ofokuserad. Orden &r fortfarande hamtade fr&n min transkri-
berade intervju, men jag har komprimerat texten och flyttat
runt ndgra meningar.

Till detta kommer de justeringar som gjorts for att
anonymisera foretag, avdelningar, produkter och personer. I
den vidare framstéllningen har jag givit varje informant ett
namn som anvénds vid referenser till det empiriska materia-
let. Namnen pa informanterna har samma inledningsbokstav
som namnet i det foretag dédr de verkar. Detta for att det
snabbt och intuitivt skall framga var informanten 4r verksam.
Informanterna pa Medialis har sdledes alla fitt namn som
borjar pd M, medan de pa Carbo har fatt namn som bérjar pa
C, och s& vidare.®*

Disposition

Valet av syfte och forskningsfragor har starkt bidragit till hur
jag disponerat avhandlingen. Dispositionen kan liknas vid en
trappa som startar pa ett overgripande samhalleligt plan f6r
att dérefter passera en organisationsteoretisk avsats for att till
sist bottna i den praktik som etablerats runt organiserat under-
réattelsearbete. Avslutningen av arbetet &dr likasd en trappa,
men da i motsatt riktning.

Pa vigen nedfor den forsta trappan har jag redan i borjan
av det har inledande kapitlet limnat det samhalleliga planet
och passerat den organisatoriska avsatsen. Vid denna punkt i
arbetet befinner vi oss ndgra trappsteg ovanfér bottenplanet,
och ndrmar oss raskt underrittelsepraktiken da jag adresserar
den forsta forskningsfrdgan: hur kan wvi forstd organiserat
underrittelsearbete genom att studera de texter som relaterar till
kunskapsomrddet?

* En fullstindig forteckning Over informanterna och deras organisatoriska
positioner aterfinns i kallforteckningen.
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I brist pa ett véletablerat akademiskt falt har jag i kapitel 2 inte
gjort nagon traditionell falttickning. I stdllet har jag skapat en
referensram for akademisk kunskapsutveckling genom att
diskutera och problematisera det existerande kunskaps-
omradets texter. Ett annat sdtt att uttrycka det ar att jag
behandlat existerande texter som en sirskild empiri bestaende
av bade forstahands- och andrahandskillor.

Den andra forskningsfrdgan: hur kan vi forstd organiserat
underrittelsearbete genom det som berdttas av dem som berdrs av
det? behandlas i de tva foljande kapitlen. I kapitel 3 later jag
empirin beskriva ett sdrskilt organiserat underréttelsearbete
format i en sdrskild organisatorisk milj6. I kapitel 4 later jag i
stdllet utsagor fran en grupp underrittelsepraktiker fran olika
organisatoriska sammanhang ligga till grund for beskriv-
ningar av det som dr gemensamt f6r organiserat underréttelse-
arbete. I kapitel 5 ror jag mig sakta uppfor avslutningens trap-
pa, men stannar nagra trappsteg upp for att i en summerande
analys behandla organiserat underrattelsearbete som praktik.
Dérefter fortsdtter jag i kapitel 6 upp till den organisations-
teoretiska avsatsen for att adressera den tredje forsknings-
frdgan: hur kan vi forstd organiserat underrittelsearbete genom att
relatera det till organisatorisk ledning och beslutsfattande?

Arbetet avslutas med en sista uppétgdende trappa som
leder tillbaka till det samhilleliga planet. Likt inledningen av
kapitel 1 &r diskussionen i kapitel 7 friare utformad och
kretsar kring ett antal insikter, fragor och idéer som mitt
arbete resulterat i. Mot slutet dterkommer jag som hastigast till
teknikspanarens berittelse for att till sist avrunda med négra
ord om organisatoriska myter och fangslande tankar.

Min forstaelse av organiserat underrittelsearbete har pa
detta sdtt vaxt fram genom att féra samman och jamfora tre
olika referenspunkter med varandra, vilket visas i figuren pa
nista sida. Som synes ror det sig inte om négra boxar och
pilar, inga kausala samband eller hierarkiska ordningar. Pa
detta sétt visar figuren inte heller upp nagra pa férhand taget
forgivna granser mellan de olika referenspunkterna.®

% E¢rfarandet kan liknas vid det som kallas triangulering, det vill sdga att soka
belysa ndgot fran flera olika kompletterande perspektiv och ddrmed na ett mer
rittvisande resultat (4ven om jag hellre skulle bendamnda detta ett rikare resultat
da ett rattvisande resultat forutsitter att det finns en sanning att avtécka).



Figur 1.1 Tre referenspunkter for utvecklingen av min forstdelse av
organiserat underrittelsearbete

Berattelser fran organiserat
underrattelsearbete

Beskrivningar av organiserat ep3S)

underrattelsearbete
(kap 2)

Organiserat
underrattelsearbete

Mot en teoretiskt
utvecklad forstaelse
(kap 6)

P& detta satt har det hédr arbetet kommit att bygga pé a)
redan gjorda (akademiska) bidrag inom kunskapsomradet, b)
nya empiriska bidrag, samt c) andra véletablerade och levande
forskningsomraden som kan hjilpa oss att forstd fenomenet
organiserat underréttelsearbete béattre, men dad wutan de
lasningar som en mer begridnsande forskningsdesign skulle ha
medfort.

Jag vill ocksa framhalla att arbetets mer slutgiltiga bidrag
inte enbart formuleras i kapitel 7, utan dven i 6vriga kapitel.
Varje kapitel och trappavsats har sina egna poanger da jag ror
mig mellan organiserat underrdttelsearbete som praktik,
organiserat underréttelsearbete som organisatoriskt fenomen
samt organiserat underrittelsearbete som samhilleligt feno-
men.

For att skapa tydlighet i presentationen har jag dven valt att
dela arbetet i tre avdelningar: A Inledning (kapitel 1), B Beskriv-
ningar och Berittelser (kapitel 2, 3 och 4) respektive C Analys och
Diskussion (kapitel 5, 6 och 7). Detta for att dra tydliga streck
mellan inramande text, empiriredovisning, respektive analys
och diskussion.
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Avhandlingens bidrag

Avhandlingen innehéller flera bidrag, dir jag sdrskilt vill
ndmna féljande.

For det forsta synliggor arbetet ett dagsaktuellt och
vixande fenomen déar synliggérandet skapar mojlighet for en
mer 6ppen diskussion kring dess organisatoriska och sam-
hilleliga betydelser. Genom att synliggérandet knyts till ett
nykonstruerat begrepp, organiserat underrittelsearbete, skapas
ett sprakligt brott mellan praktikens vokabuldr och den veten-
skapande vokabuldren. Pa detta sétt utgdr det hir arbetet en
potentiellt viktig referenspunkt for formandet av nya me-
ningskonstruktioner bade for forskare och for praktiker. I linje
med detta ger jag i det sista kapitlet flera forslag pa hur
begreppet och tankekonstruktionerna kan anvindas i vidare
forskning.

Ett andra bidrag ligger i den empiri jag presenterar i
kapitel 3 och 4, vilken kan sdgas vara en fOrutsittning for
resten av arbetet. Genom det fenomenologiska anslaget (att
lata empirin presentera sig sjélv utan forklaringar) inbjuder
texten till flera alternativa och kompletterande tolkningar.
Dirmed gor empirin i de hir tva kapitlen det majligt f6r mig
och andra att féra en mer kritisk och utmanande diskussion
om fenomenets betydelser.*

Ett tredje kompletterande bidrag &ar arbetets konstruktivt
kritiska hallning till de barande idéer som starkt paverkat hur
fenomenet hittills kommit att beskrivas. P4 detta sitt komp-
letteras empirins 6ppenhet med en argumentation som visar
pa svagheter i existerande idéer men ocksa skapar méjligheter
till nytankande. Genomgangen i kapitel 2 och diskussionen i
kapitel 5 innehéller pa detta sitt flera viktiga perspektiv och
idéer for den som vill ndrma sig organiserat underréttelse-
arbete. Enbart begreppsutredningen i kapitel 2 &r i sig ett vik-
tigt bidrag.

% Den som laser kapitlen 3 och 4 marker dock att de inte alls &r utan
férklaringar, men har vill jag papeka att de forklaringar som ges &r
informanternas egna, inte mina. Den kontextuella beskrivningen av Medialis i
kapitel 3 r till exempel helt uppbyggd av det som informanterna berittat.



Dartill presenterar jag flera alternativa idéer och modeller f6r
hur fenomenet kan tolkas i helhet och i delar. Genom att
relatera fenomenet till olika teoriomrdden inom organisation
och ledning Oppnas fenomenet mot redan etablerade och
viktiga tolkningssammanhang, samtidigt som de introduce-
rade referenspunkterna bidrar till att stabilisera fenomenet.
Aven det dkar vara gemensamma mojligheter att forsta feno-
menets betydelser men ocksé identifiera nya infallsvinklar for
kommande forskning.

Slutligen vill jag framhélla den diskussion som landar i en
presentation av det ideala informativa flodet respektive det ideala
organisatoriska tinkandet. Dessa tva begrepp star for tva skilda
organisatoriska ideal och tankemodeller som bdda kan sédgas
vara virda att strdva efter men omdijliga att nd. Genom att
tydliggora detta kan de tvd kompletterande tankemodellerna
bidra till en kritisk diskussion om organisatorisk ledning och
beslutsfattande, samtidigt som de bidrar till att forklara
existensen av organiserat underrittelsearbete och gér det moj-
ligt for oss att béttre forstd fenomenets organisatoriska
betydelser, men ocksd diskutera hur vért samhélle och vi
sjdlva paverkas d4 allt fler organisationer véljer att inféra ett
organiserat underrittelsearbete (oberoende av vilka beteck-
ningar det sker under).
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2

Texter om organiserat underrattelsearbete

Med kapitel 2 borjar jag min behandling av den praktik och
idévérld som etablerats runt organiserat underrattelsearbete.
Det dr en genomgripande behandling som fortsdtter Gver
kapitel 3, 4 och 5. I kapitel 6 knyter jag an till olika organisa-
tionsteoretiska idéer for att i kapitel 7 avsluta arbetet med en
mer Overgripande diskussion om fenomenet organiserat un-
derrattelsearbetes organisatoriska och samhalleliga betydelser.

Som jag tog upp i inledningen synes det existerande
kunskapsbygget om organiserat underréttelsearbetet vara
prédglat av ett antal bdrande idéer. Forskningen pd omradet
konstaterade jag samtidigt vara ndra kopplat till den
praktikerdrivna kunskapsutvecklingen, déar flertalet forfattare
intresserade sig for olika typer av effektivitetsfrdgor. Det ledde
fram till den forsta forskningsfragan: hur kan vi forstd organ-
iserat underriittelsearbete genom att studera texter som relaterar till
kunskapsomrddet?

Denna fraga besvaras successivt genom det hir kapitlet,
som bdrjar med en kontextuell beskrivning av organiserat
underriéttelsearbete och dess framvaxt. I avsnittet Ett samman-
hang vixer fram presenteras ett urval personer som &r och har
varit aktiva i kunskapsproduktionens gestaltning. P4 detta satt
péborjar jag en teckning av organiserat underrittelsearbete,
bade i de delar som ges utrymme, men dven den helhet som
véxer fram genom delarna.

Som en fortsdttning pd den kontextuella beskrivningen
foljer avsnittet Begreppsvirld, vilket omfattar en Gversiktlig
genomgéng av mer centrala svenska och engelska begrepp
som anvdnds for att beskriva fenomenet organiserat under-
réattelsearbete. Dédr jag i det forra avsnittet fokuserade pa
personerna som formulerar texter om organiserat underrét-
telsearbete, fokuserar jag detta avsnitt pd orden som anvénds
da fenomenet organiserat underrittelsearbete behandlas.



I det tredje avsnittet 6vergdr texten till en mer analyserande
diskussion om det organiserade underréttelsearbetet da
underrittelsecykeln behandlas, en allomstiddes ndrvarande
forklaringsmodell for organiserat underréttelsearbete. Darpa
foljer min redogorelse for kunskapsomréddets barande idéer,
den normalitet som kdnnetecknar merparten texter om
organiserat underréttelsearbete. Det dr i detta avslutande
avsnitt jag formulerar mitt tydligaste svar pd den inledande
forskningsfragan. Tillsammans formar de fyra avsnitten under
kapitel 2 min tolkning av det sedvanliga sédttet att beskriva
fenomenet organiserat underrittelsearbete. Denna bild later
jag sedan fungera som en forsta referenspunkt for efter-
foljande kapitels provande och vidgande diskussion.

Ett sammanhang viaxer fram

Det finns médnga som formulerat sig i skrift om organiserat
underréttelsearbete. Att ge fritt tilltrdde for alla dessa roster
later sig inte goras utan att riskera fastna i enskildheter och en
mangfaldens kakofoni. I stdllet har jag gjort ett urval av olika
personer, yrken, tanketraditioner och/eller sammanhang som
har varit eller fortsatt &r aktiva i konstruktionen av kunskaps-
omradet. Urvalet syftar till att ge en Overblick infér den
efterfljande diskussionen och kritiken av hur dmnet hittills
kommit att behandlats.

Organiserat underrittelsearbete iakttas

Harald L. Wilensky var en av de forsta att ldta organiserat
underréttelsearbete vara temat for en bok: Organizational
Intelligence - Knowledge and Policy in Government and Industry
(1967). Boken kretsar kring strategiutveckling och beslut dar
Wilensky anvénder sig av en ldngt gdende militdr analogi i sin
presentation. Ett centralt budskap é&r att civila organisationer
har mycket att ldra av hur det militdra underréttelsearbetet dr
organiserat.”

¥ Noterbart &r att Wilenskys inte &r underrattelsepraktiker utan teoretiker,
med tiden professor i statskunskap vid Berkeley (Berkeley University
webbplats, 2009). Hans forfattarskap berér ménga olika &mnesomraden men
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Ytterligare en viktig inspirationskélla f6r ménga inom
omradet &dr Francis Aguilars Scanning the business environment
som dven den kom 1967. Boken fokuserar pa hur toppchefer
soker efter relevant omvarldsinformation, ddr Aguilar lyfter
fram att toppchefer har ett stort behov av personliga natverk
inom och utom den egna organisationen, och nagot brydd
konstaterar han att formellt rapporterad information faktiskt
inte anvdnds i den mé&n man skulle kunna tro.

Aguilar kommer pd ndgra stillen ocksa in pa hur ett internt
underréttelsearbete kan organiseras, bland annat d& han
beskriver anvandandet av "staff coordinators of strategic (and
other) information” (s. 192). Dartill noterat han likt Wilensky
att manga foretag har mycket att ldra sig av hur det statliga
och militdra underrittelsearbetet &r organiserat (se sarskilt
kap. 8). Med Wilensky och Aguilar kopplas organiserat
underréttelsearbete respektive scanning tydligt ihop med
beslutsfattande och strategisk ledning.

Samtida med Wilensky och Aguilar &r Stevan Dedijer, som
1966 grundar Forskningspolitiska Institutet vid Lunds
universitet. Dedijer kdnnetecknas av att han, likt Wilensky,
inte ldser begreppet intelligence mot kommersiella eller
affirsméssiga kontexter, vilket dr vanligt idag. I stédllet soker
han en mer overgripande foOrstdelse for organiserat
underriéttelsearbete, och gar dar ocksa langre an Wilensky (jfr
Dedijer, 2003). Redan p& 1960-talet borjade Dedijer (1996)
etablera Intelligence Science i Lund med huvudkategorin
Integrated  Intelligence och underkategorierna  Biological
Intelligence, Personality Intelligence, Machine Intelligence och
Social Intelligence.*®

han dterkommer inte till det organiserade underrittelsearbetet. Beteckningen
Organizational Intelligence anvdnds inte p& faltet, men har delvis inspirerat
bildandet av den hir avhandlingens centrala begrepp organiserat underrittelse-
arbete, dir bada begreppen formar hantera fenomenet oberoende av
organisatoriskt ssmmanhang.

% Social Intelligence kunde &ven studeras i ett antal universitetskurser under
1970-talet, som gick under smeknamnet ”“Spy University”, enligt Deacon
(1987:72). Uppgifterna varierar om ndr kurserna introducerades: 1972
(Deacon, 1987), 1974 (Alesmark, 1998), 1975 (Agrell, 1997:9), 1976 (Svensson
Kling, 1999:2).



Med Dedijer ldggs grunden for en svensk skola inom
organiserat underréttelsearbete som tamligen fritt sbker skapa
okad forstielse for fenomenet (Hedin, 2004). Aven om Dedijer
har varit 6ppen for att intelligence som fenomen kan sprida
sig ner till individniv4, har hans fokus legat p& makroniva och
d& med ett sérskilt intresse for mellanstatligt underréttelse-
arbete (jfr Dedijer, 2003).”

En rost fran den nationella underrittelsevirlden

1987 utkommer Herbert E. Meyer med boken Real World
Intelligence. Meyer som tidigare varit vise ordférande i USA:s
National Intelligence Council har sadlat om till konsult med en
egenpatagen uppgift att ldra néringslivet organisera sitt
underréttelsearbete battre. Nar han skall sdlja sina idéer
beskriver han det som f6ljer.

Vad som hént 4r f6ljande: Bland underréttelsearbetare star
det nu klart att det inte rdacker med att kdnna till
konkurrenternas hemligheter for att ditt foretag skall na
sina mdl i en férdnderlig, multinationell och informations-
styrd vérld. Du behover veta sa mycket som mgjligt om
vad som sker och vad som troligtvis hdander framéver i
hela den miljo dér du och dina konkurrenter dr verk-
samma. Vetenskap, teknologi, ekonomi och politik — det &r
krafterna som driver pa utvecklingen. Det &r krafterna
som tillsammans skapar den vérld dir du och dina
konkurrenter kimpar om ledarskapet. Att se dessa krafter
tydligt ar langt ifran 14tt, pd sitt och vis dr det mycket
morkt dar ute. (s. 5)*

¥ Det finns ingen enhetlig stavning av Stevan Dedijer. Vid sidan av Stevan
aterfinns Stefan, och vid sidan av Dedijer &terfinns Dedjjer, Didijer och Didier.
Dedijer var verksam i Lund till en bit in pa 2000-talet, &tminstone andligen till
sin dod 2004, och har ddr kommit att pdverka bland andra Hans Hedin (1992,
2004) och Katarina Svensson Kling (1999) som b&da har métt honom i
samband med sina forskningsstudier. Sven Hamrefors, som varit verksam vid
Handelshégskolan i Stockholm, skriver inte explicit om ndgon péverkan frén
Dedijer, men denna paverkan gar &nda att lisa in i Hamrefors mer vida
behandling av &mnesomrédet.

“ Meyer (1987:5) original: “What's happened is this: Within the community of
intelligence professionals a realization has taken hold that to achieve your
objectives in a fast-paced, multinational, information-driven world like ours
you need to know more than just your adversaries’ secrets. You need to know
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Meyer betonar behovet av att forstd pdgdende omvérlds-
férandringar, och att dessa inte bara paverkar det egna
foretaget. De paverkar alla aktorer samtidigt. Att anvédnda
organiserat underrittelsearbete blir d& ndédvéndigt, inte bara
for att ldsa av fordndringar, men dven for att forstd hur allt
hédnger samman. En annan central podng som Meyer gor ar att
underrittelser skall anvdndas for att tillfredsstédlla tydliga
behov och anpassas dérefter.

Genombrottet for underrittelselitteraturen kommer i
mitten av 1980-talet, och sammanfaller dirmed till stora delar
med genombrottet foér genren managementlitteratur (jfr
Furusten, 1999). Meyers &r alltsa inte ensam, men han &r en
god representant for vilka det dr som initialt dominerar
utgivningen: foretrddesvis praktiker med erfarenhet fran
statlig eller militir underrattelsetjanst (jfr Gilad, 1988;
Sandstrom, 1988). Nar kunskapsomridet borjar formas sker
det sdledes med ett starkt inflytande frdn ett annat
idésammanhang.

VD uttalar sig

Att tjdna beslutsfattare och ledning &r en central tes for ménga
verksamma inom kunskapsomradet, ddr avgoérande strate-
giska beslut av storforetagens ledare ofta far fungera som en
referenspunkt for verksamheten.

Forsdkringsbolaget Skandia &r ett svenskt féretag som runt
1980 under namnet Market Intelligence etablerade en funktion
for organiserat underrattelsearbete. Skandia har ocksa aktivt
deltagit i strukturomvandlingen av forsdkringsbranschen inte
bara i Sverige utan internationellt. Innan bolaget képtes upp i
borjan av 2000-talet var Bjorn Wolrath VD (1981-1997). Han
var mycket aktivt i fOretagets omvandling och betonade
betydelsen av att vara korrekt informerad.

as much as possible about what’s going on — and what’s likely to go on —
throughout the total environment in which you and your adversaries are
operating. Science, technology, economics, politics — these are the forces that
drive events. These are the forces that together, shape the world in which you
and your adversaries compete for advantage. Seeing these forces clearly is not
easy; in a sense, it is very dark out there.”



I Omvidrldsbevakning och konkurrenskraft (1996) kommenterar
Wolrath sin relation till underrattelsearbetet.

Néstan varje dag tar jag del av vad vi samlar in. Det &r
oerhort viktigt att f4 del av den omvérldsuppfattningen
som vi tar fram inom “market intelligence”-funktionen.
Det har vi sysslat med i ungefdr 15-20 &r. Det vore ju
meningslost om den informationen bara ligger oanvand.
Den skall sdndas in, analyseras och distribueras varje dag,
annars har man ju ingen glddje av den. (s. 29-30)

Wolrath sager sig emellertid inte dagligen fa direkt informa-
tion fran Skandias market intelligence. I stéllet anger han att
det finns andra mottagare av den dagliga informationen. Dock
sdger han sig fa "kontinuerligt de uppgifter jag behover veta
sd fort ndgot hdander inom de omraden som &r viktiga for oss.
Det dr ganska ofta” (s. 30). Wolraths uttalande skall inte
overtolkas med det gdr att 1dsa in att det finns andra, vid sidan
av VD, som anvédnder sig av det som det organiserade
underréttelsearbetet producerar, samt att det finns andra
sammanhang ut6ver strategiska beslut dar underrittelser
anvinds.*

Med ritt att missionera

Benjamin Gilad &r en av de mer namnkunniga forfattarna pa
omradet och som roér sig mellan den akademiska vérlden som
forskare och utbildare samt den praktiska vérlden som kon-
sult. Likt Dedijer och Meyer (och dven Sandstrom som jag
skall aterkomma till) har han en bakgrund i den statliga/mili-
tdra underrattelsetjansten. I Gilads fall 4r det israeliska Mosad.

1 Forsdkringsbolaget Skandia &r intressant d4ven pd andra sétt nar det géller
bruket av underrittelser och olika initiativ for att férbereda foretaget for
framtiden. Efter initiativ av Leif Edvinsson etablerades Skandia Future Center
i Vaxholm, vilket ocksé kom att fa en del efterfoljare som ABB Future Center i
Vasterds. Leif Edvinsson var ocksd som chef fér Human Resources and
Intellectual Capital en av dem som tog initiativ till Skandias Navigator, vilket &r
ett ekonomiskt verktyg for att synliggora och vérdesitta ett foretags
kunskapstillgangar. Numera (2009) ar Skandia i utlindsk &go och Edvinsson
professor i intellektuellt kapital och knuten till forskningspolitiska institutet i
Lund (vilket kan noteras initierades av Dedijer).
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Till skillnad fran Dedijer och Meyer méter vi i Gilad en annan
typ av person som inte sticker under stol med vad han tycker
och hur ett korrekt underrittelsearbete skall organiseras. I
boken Business Blindspots (1996) forklarar han i forordet sin
mission, vilken handlar om att ldra personer och foretag hur
underrittelsearbete skall ga till. En viktig insikt, enligt Gilad,
ar att forstd hur organiserat underrittelsearbete och
strategiutveckling hdnger samman.

Jag dr en utbildare - jag utbildar studenter och féretag i
konsten att overleva i en tuff milj6. Det dr en konst:
konsten att ldsa svaga marknadssignaler tillrackligt tidigt
for att kunna skapa en skillnad. Det dr hipnadsvackande
nir man inser att ménga foretag inte har en effektiv
process for att identifiera tidiga forandringssignaler eller
for att forhindra tillbakagang. [...] Som utbildare tror jag
verkligen pa att alla slags ledare, liksom vanliga arbetare
och folk i gemen, behover ldra sig att fatta beslut, inte vilka
beslut som skall fattas. Detta &r utbildningens roll: Ge
maénniskorna de verktyg de behover for att fatta basta
mdojliga beslut och de kommer att fatta dem. Jag lar foretag
att sldss. (s. xxiii)*

Gilad har publicerat flera bocker inom dmnet. Den férsta pub-
licerades 1988, och han har direfter kommit att betecknas som
“guru” inom omréddet. Tillsammans med konsultkollegorna
Leonard Fuld och Jan Herring startade Gilad Academy of
Competitive Intelligence, och har gjort sig kdnd for att vara
frisprakig.*

# Gilad (1996: xxiii) original: ”I am an educator — I educate students, and
companies, in the art of surviving in a competitive environment. It is an art:
the art of reading weak market signals early enough to make a difference. It is
amazing how many companies do not have an effective process to recognize
change signals early and fight decline. [...] As an educator I firmly believe that
executives, like managers, like workers, like people, need to learn how to
make decisions, not what decisions to make. This is the role of education: Give
people the tools to make the best decisions, and they will make them. I teach
companies to fight.”

® Till exempel i en artikel frdn 2007 gor Gilad totalt ner europeiskt
underrittelsearbete och skriver att Europa behover mer hjilp fran USA.
Beskrivningen dr tamligen ensidig dar Gilad férenklat menar att européer
behover bli mer amerikanska for att pa rétt séitt kunna ta till sig organiserat
underrittelsearbete. Samtidigt berér han inte mojligheten att organiserat
underrittelsearbete skulle behova situationsanpassas béttre for att fungera i
den variation av sammanhang som uppvisas av europeiska organisationer.



Erfarenheter fran ett yrkesliv samlas

D& Goran Pagels-Fick skriver ner sina erfarenheter 1999 gor
han det efter en lang karridr inom omradet bland annat med
en position som underrittelseansvarig inom Ericsson Telecom.
Dessa erfarenheter samlar han i boken Business Intelligence —
om organisation, metoder och tillimpning. Pagels-Fick har for-
utom erfarenhet fran den affarsméssiga delen av organiserat
underréttelsearbete dven viss militdr bakgrund efter en tid pa
FOA (Forsvarets Forskningsanstalt). Det Pagels-Fick bidrar
med &r en mer fri syn pd organiserat underrittelsearbete,
vilket bland annat framkommer i foljande (ndgot svér-
formulerade) passus.

Som underlag for de beslut som maste fattas i ett foretag
eller en annan organisation har man en marknads- och
omvarldsbild. Man analyserar denna f6r att bestimma
inriktning av, hot och mgjligheter genom och risker i de
beslut man maéste fatta for att styra rédtt i framtiden.
Organisationens aktiviteter for att utveckla denna mark-
nads- och omvirldsbild kan vara olika vl strukturerade.
Man kan ocksa vara mer eller mindre medveten om denna
process. Funktionen kan utfoéras intuitivt direkt av de
personer som fattar besluten. Den kan ocksa 6verlatas pa
specialiserade personer och resurser. (s. 11)

I Pagels-Ficks virld finns det inga tydliga grdnser mellan
strategiskt och taktiskt underrattelsearbete. I stillet finns det
olika affarsméssiga processer som alla kan dra nytta av att
vinda sig mot omvérlden och utnyttja underréittelsearbetet p
olika sidtt. Men, betonar han, en satsning pé& organiserat
underrittelsearbete innebdr ocksd en vilja att professionellt
systematisera arbetet och organisationens beslutsprocesser sa
att basta nytta nds. For att det skall vara mojligt krdvs att man
utvecklar och vardar ”“en nédra relation mellan beslutsfattare
och organisationens business intelligencefunktion” (s. 12).

Bakom den hérda retoriken framtonar emellertid en mer pragmatisk person,
som mer ser till resultatet av underréttelsearbetet &n dess verktyg. Vem som
gor vad &r av mindre intresse &n att det gors 6ver huvud taget. De flesta
féretag har mycket kvar att ldra, framhaller Gilad, och pekar ocksd pa att det
finns god hjilp att f4 av honom och hans likar.
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Fran detta sista korta citat kan vi notera att Pagels-Fick lagt
maérke till relationernas betydelse i organiserat underréttelse-
arbete. Forvisso ndgot som kan ldsas in &ven hos andra
forfattare och tidigare publicerade verk, men som inte haft na-
gon framtrddande position tidigare. I denna markering finns
en fordndring i synen pa underréttelser frdn nagot som skall
distribueras, spridas som information, till ndgot som skall
kommuniceras. I detta kan vi ocksa ldsa in hur omradet
splittras upp i tvd: informationshanteringssystem och organi-
serat underréttelsearbete.

Nya spontana idéer

D4 Sven Hamrefors (1999) beskriver spontan omvéarldsbevak-
ning kommer han 4ven att ta upp organiserad omvérlds-
bevakning, eller med min terminologi organiserat underrét-
telsearbetet. I en passus, efter en egen upplevd historia om hur
omvdarldsinformation skapar nya insikter genom samtal
mellan personer med olika roller och kompetenser, noterar
Hamrefors foljande:*

Min slutsats fran det hir experimentet 4r att den organi-
serade omvérldsbevakningen, likt den spaning méanniskor
gor i organisatoriska vardagssituationer — den spontana
omvirldsbevakningen, spelar en viktig roll i hur organisa-
tionen skapar och underhaller sina perspektiv pa omvirl-
den. Det &r viktigt att varje beslutsfattare gor ett eget bra
jobb i bevakningen av den egna affarsmiljon. En viss del
av omvérldsbevakningen kan endast goras av dem som
skall anvidnda informationen, medan andra delar av be-
vakningen madste goras av ménniskor som inte dr delaktiga
i besluten. Genom att utveckla den egna bevakande
forméagan kan beslutsfattare pa ett battre sdtt ta emot,
utvdrdera och anvédnda sig av till synes motsédgelsefulla

* Hamrefors skriver p& engelska och lanserar sin huvudkategori Spontaneous
Environmental Scanning (spontan omvérldsbevakning) vilken indirekt skapar
sin motsats i form av Organized Environmental Scanning (organiserad
omvirldsbevakning). Begreppet spontan omuvirldsbevakning har delvis kommit
att sprida sig och &terfinns exempelvis i Nationalencyklopedins ordbok som
tydliggor att “ofta skiljer man mellan spontan omuvirldsanalys, den som
fortlopande gors av organisationens anstéllda, och systematisk omuirldsanalys,
som gors samordnat och med ett givet méal” (2009b, ursprunglig kursivering).



omvaérldsbeskrivningar. Organisationens totala omvaérlds-
spanande formdga blir med detta synsitt ett resultat av
hur pass vil den lokalt distribuerade och personligt
anpassade spaningen samspelar med mer centralt fram-
vixta idéer om foretagets affarsmiljo. (s. 15)*

Denna del forklarar ockséd varfér Hamrefors viljer att studera
det underréttelsearbete som sker spontant och oorganiserat.
Det dr denna del som det saknas forskning kring, hdvdar
Hamrefors. Han ser i detta dven ett behov av att forklara den
kommunikativa bristen mellan organiserat underrittelsearbete
och de beslutsfattare som detta arbete skall tjana.

I Hamrefors beskrivning blir underréttelsearbete, i form av
ett individuellt spaningsbeteende, en livsnédvandig indivi-
duell meningsskapande process for att besvara frdgor om den
individuella omvérlden. Nagot han dterkommer till i tva efter-
foljande bocker, men da med lite olika infallsvinklar: Den
uppmirksamma organisationen (2002) respektive Kommunikativt
ledarskap (2009).

Centrala tankar hos Hamrefors &r att vdl fungerande
underréttelsearbete pd aktorsniva krdver samordnande logik,
kunskapsoverforing och transpararens i organisationen. Med
inspiration frdn Giddens strukturationsprocesser och Weicks
meningsskapande (sense making) kretsar Hamrefors diskussion
kring hur individens fokus och intensitet i bevakningen péver-
kas av den preceptuella kraften i den organisation som omger
individen. Cyert & Marchs ([1963] 1992) idéer om individens
sbkande av bekriftande information, utvecklar Hamrefors
genom att visa pa olika sociala, psykologiska och kognitiva

* Hamrefors (1999:15) original: "My conclusion from this experience is that
organized environmental scanning, as well the scanning people do in
everyday situations in organisations — the spontaneous environmental scanning,
plays an important role in the formation of perspectives on the reality. It is
important that the decision-makers do a good job themselves in monitoring
their own business environment. Some of the environmental scanning can
only be conducted by the ones who are going to use the information while
some of the scanning must be done by people who are not involved in the
decisions. By developing their own scanning ability decision-makers can
develop their perspectives to be efficient receivers of diverging perspectives.
Thus, total BI in an organisation is probably constructed of efficient scanning
and analysis of the business environment in various segments, ranging from
the most individual-related to the most macro-related environment.”
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processer. Med dessa utgdngspunkter stdr det klart att
maénniskan &r subjektiv och inte férmar att objektivt och
férutséttningslost ta till sig beskrivningar av omvarlden som
avviker fran den egna uppfattningen. Tvartom soker vi upp
och lagger storre vikt vid foreteelse i omvarlden som bekréftar
det vi redan tycker oss veta.*®

P& detta sitt for Hamrefors indirekt in nya teoretiska
omrdden i beskrivningen av fenomenet organiserat under-
réttelsearbete. Det som férut mer ensidigt beskrivits som en
stabsfunktion for beslutsstdd blir med Hamrefors en mer
maénsklig frdga om individen i organisationen, varmed
begrepp som kommunikation och lirande likval som tolkning och
meningsskapande uppmaérksammas.

Ingen nordisk skola

Likt svenska foretag (jfr Svensson Kling, 1999) bérjar fin-
landska foretag organisera sitt underréattelsearbete i bérjan av
1900-talet (1920-tal, enligt Pirttimaki, 2007) d& flera kredit-
inrdttningar inréttar olika typer av biblioteksfunktioner. Efter
andra vérldskriget 6kar intresset for omrddet bland finldndska
foretag, och far ordentlig fart under 1990-talet. Pddrivande
faktorer &r den ekonomiska depressionen som f6ljer pa Sovjet-
unionens kollaps och som tvingar flertalet finska foretag att
s6ka nya exportmarknader (Hirvensalo, 2004) men &ven den
okade internationella konkurrensen som féljde pad medlem-
skapet i EU 1995 (Pirttiméaki & Hannula, 2003).

Efter ar 2000 har i stort sett samtliga storre finska foretag
etablerat funktioner for organiserat underrattelsearbete. Ar
2005 uppgav 95 procent av de 50 storsta finldindska féretagen
(matt pd omsattning) att de hade system f6r organiserat
underréttelsearbete (Pirttimédki, 2007). Liknande siffror anges
dven for utbredningen av organiserat underréttelsearbete
bland svenska foretag (Opticom, 2001).

* Hamrefors beskrivning ligger nira Pfeffer & Salanciks (1978) idéer. Enligt
Pfeffer & Salanciks (s. 74, 78) dr hanteringen av omvérlden problematisk sa till
vida att organisationen inte har méjlighet att uppfatta hela omvéarlden s som
den dr. I stéllet skapas en uppfattning av omvéarlden genom konfigurationen
av informationssystem, den historiska bakgrunden, synen p& den interna
logiken samt av de aktuella aktiviteterna.



Utgér vi fran Pirttiméakis (2007) historiebeskrivning och jamfor
den med uppgifter fran Agrell (1997), Hedin (2004) och
Svensson Kling (1999) kan vi konstatera att det &r den
finansiella sektorn som forst tar till sig och borjar organisera
ett civilt underrittelsearbete, samt att detta gérs under de
forsta drtiondena pé 1900-talet.

Den finldndska forskningen kring organiserat underrét-
telsearbete tar fart under 2000-talet med ett flertal publika-
tioner fran forskare, studenter och praktiker som Hannula &
Pirttimadki (2005), Hirvensalo (2004), Pirttimaki (2006, 2007),
Pirttimdki & Hannula (2003), Pirttiméaki, Lonnqvist & Karja-
luoto (2006), och Rajaniemi (2007).

Enligt Hirvensalo (2004:24) har The Institut of Business
Information Management som grundades 2002 vid Tammerfors
tekniska universitet tagit en tdtposition i finlandsk forskning
om affédrsinriktade informationssystem. I det som publiceras
ser vi emellertid hur flera artiklar inte bara ber6r utan dven
fokuserar pd det organiserade underréttelsearbetet (jfr Lonn-
qvist & Markova, 2006).

Till skillnad mot sina svenska kollegor publicerar sig négra
av de finldndska forskarna &ven inom ramen for SCIP:s
tidskrift JCIM och ndr pd sd satt ocksd ut till en storre
malgrupp. Att déma av gjorda publiceringar radder det sedan
en tid tillbaka en storre forskningsaktivitet inom organiserat
underrittelsearbete i Finland jamfort med Sverige.”

Granskar vi forskningen ndrmare kan vi notera att den
finldndska skolan skiljer sig ndgot fran den svenska skolan.
Den finldndska forskningen fokuserar mer pd det organise-
rade underréttelsearbetets effektivitet i att forse beslutsfattare
med ett bra beslutsunderlag, medan den svenska skolan har
ett bredare anslag (jfr Dedijer och Hamrefors), dock utan att
slappa effektivitetsfrdgorna. Det finns ocksd en tendens till att
den finldndska forskningen, till skillnad mot den i Sverige,
utvecklas ndrmare informationssystem och ingenjérsmaéssiga

¥ Den aktuella forskningen sker vid Tiedonhallinnan laitos, Tampereen
Teknillinen Yliopisto. Vid institutionen har man under namnet VisiPro
publicerat flera artiklar, konferensbidrag men &ven studentuppsatser inom
organiserat underrittelsearbete, men dd framst inriktat mot informations-
system.
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sammanhang. Som ett exempel kan ndmnas Ilkka Tuomi som i
sin avhandling (1999) beskriver business intelligence som ett
delomrade inom knowledge management. Ser vi till forsknin-
gen i Sverige har den sedan Dedijers dagar legat ndrmare de
foretagsekonomiska och sociologiska falten.

Antalet publikationer pa bdda sidor Ostersjon dr begransat,
men utgar vi fr&n det material jag har tillgdng till gér det inte
att sdga att det skulle finnas ndgon sédrskild nordisk skola,
oavsett hur forskningen ter sig i 6vriga nordiska liander vid
sidan av Sverige och Finland.

Organiserat underrittelsearbete i offentlig verksamhet

D4 intresset och anammandet av organiserat underrattelse-
arbete tog fart pa 1980-talet, var det niringslivet som drog. Det
var till denna konkurrensutsatta miljo olika personer med
erfarenhet fran militdrt och statligt underrittelsearbete stkte
sig och spred sina idéer. Det hindrade inte att dven andra
organisationer utanfdr ndringslivet tog till sig liknande idéer
for styrning av organisationen, utvecklingen av strategier och
liknande organisatoriska verksamheter (jfr Revik, 2000:15).
Denna utveckling kom att accelerera dd manga tidigare skyd-
dade offentliga organisationer konkurrensutsattes under 1990-
talet, vilket skedde efter flertalet statliga initiativ och beslut.
Samtidigt valde ocksd maéanga kommuner att bolagisera
tidigare kommunala verksamheter samt 6ppna olika verk-
samhetsomraden for konkurrens.

Innan Sveriges kommuner och landsting (SKL) formellt
bildades 2007 hade Svenska Kommunforbundet arbetat med
omvaérldsfrdgor under flera &rs tid. En grupp om fyrtio
personer fran tjugo kommuner, landsting och regioner tog
under 2005 tillsammans fram broschyren Offensiv omvirlds-
bevakning (se dven Omvidrldsbevakning i praktiken, 2007), vilken
riktade sig till svenska kommuner som ville bdrja ett mer
organiserat underréttelsearbete. Tillsammans med titelns
aktionsinriktning pockar skriftens inledning till handling, och
ger en bild av hur den nya kommunala verkligheten
definieras.

Att bevaka och analysera omvérlden, som kommunen &r
en del av, och forsoka forstd framtiden kan kdnnas svart
men ocksa inspirerande. Vi tolkar och ser var omvérld pa



manga olika sétt, vardagsbevakar gor vi dagligen utan att
kanske medvetet analysera det vi observerar.

Det finns ménga argument for att ta ett medvetet och
samlat grepp kring omrddet. Grundldggande &r att vi
genom en medveten omvérldsbevakning kan héja organi-
sationens handlingsberedskap. Grundldggande &r ocksé
att omvérldsbevakning och analys bidrar till dynamik och
utveckling. (s. 3)

Det ar ocksd inom offentlig verksamhet vi i vr samtid kan
iaktta en okad anvindning av begreppet omuvirldsanalys (jfr
Bohman, 2009; Lundqvist, 2009). Statliga regleringsbrev och
myndigheter (exempelvis gamla Nutek) stéiller numera krav
pé att offentliga aktorer skall géra denna typ av analyser, men
ger dven stod till skapandet av desamma. Rent konkret kan vi
se det i Riksantikvariedmbetets (RAA) regleringsbrev for 2007
dér det stills ett uttryckt krav om é&rliga omvarldsanalyser
(Riksantikvarieimbetet webbplats, 2009), vilket formuleras.

RAA skall senast den 1 oktober 2007 redovisa en
omvirldsanalys som tar upp de fordndringar och
utvecklingstendenser i samhillet som har betydelse for
kunskapsuppbyggnad och forskning for kulturmiljén och
kulturpolitikens utveckling. Tyngdpunkten skall visa pa
hur verksamheten kan utvecklas i samverkan med andra
samhillsaktorer.

Den hir typen av formuleringar sitter ramarna for de texter
som ddrefter skapas inom myndighetssfdren och som ges
namnet omvirldsanalys. Hos RAA resulterar kravet pa
omvdarldsanalys i en 90-sidig text med titeln For framtidens
kulturarvsarbete: Omuvdrldsanalys 2006. Skriften &r en beskriv-
ning av troliga férandringar inom RAA:s handlingsmilj6 fram
till 2015 och &r tidnkt att ligga till grund f6r ett proaktivt
agerande, framtagande av langsiktiga strategier samt fungera
som utvédrderingsunderlag for RAA:s huvudman (regeringen).

Nu skiljer sig denna typ av arlig och offentlig omvarlds-
analys fran ett mer kontinuerligt internt arbete med omvérlds-
analys, vilket jag utvecklar tydligare under Begreppsuvirld
nedan, men vi far d&ndd en indikation pd att omvarldsanalys
kommit att betraktas som vérdefullt i den beskrivna myndig-
hetskontexten (jfr Bohman, 2009; Lundqvist, 2009). Lundqvist
(2009) noterar ocksd att de statliga myndigheterna i stor
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utstrackning anvinder sig av externa konsulter, och i mindre
utstrdckning ndgon typ av akademisk kunskap, dd man soker
implementera egna omvéarldsanalytiska strukturer.

Nya och gamla idéer lever kvar

Det svenska kunskapandet kring organiserat underréttelse-
arbete utvecklar sig under de 40 &r som foljer pd Stevan
Dedijers insatser pa 1960-talet (jfr Dedijer, 2003; Hedin, 2004).
Samtidigt som Benjamin Gilad publicerar sin genombrottsbok
1988 utkommer ocksa en svensk bok med titeln Business
Intelligence: Foretagets underrittelsetjinst. Boken ar skriven av
Bjorn Sandstrém, och likt Gilad har dven Sandstrom ett for-
flutet i det militdra, dock i det svenska forsvaret som under-
réttelseofficer. Sandstrom fortsétter efter publiceringen av sin
bok att vara aktiv som konsult och forfattare.

2006 utkommer han med en ny bok i @mnet, denna gang
tillsammans med Hans Hedin. I boken Foretagets omuviirldsradar
— Omvirldsanalys och flickiga ugglor fdr vi en mer samtida
beskrivning av organiserat underréttelsearbete dar forfattarna
i forordet betonar bade fantasi och intuition vid sidan av
kunskap for att finga upp omvérldsférandringar. Pa detta satt
dndras beskrivningarna av omrddet, om &dn bara i ndgra
passusar, som négot kontrollerbart och formellt pa organisa-
toriskt nivd mot ndgot mer subjektivt och aktdrsbaserat.”

* Hans Hedin var i borjan av 1990-talet doktorand vid Lunds universitet och
forskade om intelligence tillsammans med Stefan Dedijer. Efter sin tid i Lund
tog Hedin aktiv del i utvecklingen av féretaget Docere, men har under de sista
dren dgnat stor tid &t att bygga upp Global Intelligence Alliance (GIA) som
binder samman Bl-konsulter 6ver hela vérlden. GIA har sedan 2004 en egen
skriftserie i form av White Papers, dédr det egna nitverket anvinds bade for
materialinsamling och f6r analys.

Likt Sandstrom &r Hedin numera managementkonsult. Boktitelns flackiga
ugglor har en vidare referens &n till det svenska ordspraket ”ana ugglor i
mossen”, det vill siga ana att ndgot lurt dr pd gang. Just flickiga ugglor visade
sig i mitten av 1990-talet gynna svenska sagverk genom att de fridlystes.
Genom fridlysningen kom vissa av USA:s skogsmarker att skyddas fran
avverkning, vilket ledde till en férsdmrad ravarutillgang foér de amerikanska
sagverken varmed de tappade i relativ konkurrenskraft (Hedin & Sandstrém
[2006:40] med hénvisning till Dagens Industri utan datum).



Liknande tankar fors dven fram péd den akademiska sidan av
Craig Fleisher (professor vid Odette School of Business,
University of Windsor). Inf6r ett seminarium riktat till prakti-
ker den 8 november 2007 i Minneapolis skriver han att
omvdarldsanalysen méste bli mer &n bara en kartliggning av
konkurrenterna och reformeras i grunden. En ny analytisk
struktur behévs, menar Fleisher som ger denna struktur
namnet Analys 2.0 (ReconG2 webbplats, 2007).

Kérnkompetensen hos omvirldsanalytikern kommer att
vara férmagan att surfa i ett landskap med standigt
skiftande vdgor och kunna forutse deras betydelse f6r den
egna organisationen fran en mangfald vinklar. Nyckeln &r
att kombinera erfarenhet, insikter, instinkt och kinsla med
vetenskap.®

Men i denna beskrivning av morgondagens krav pd omvarlds-
analytikern framtradder ett dagsldge dar praktikern fortsatt (allt
f6r mycket) fokuserar pa konkurrenter och enklare analytiska
modeller i syfte att tjina en mer centralt sittande exekutiv
ledning.

Omradets grinser allt pordsare

Av tidigare brottstycken kan man fé intrycket av att kunskaps-
omradet, forutom av f.d. underréittelseofficerare, mest bestar
av personer relaterade till den féretagsekonomiska idévérlden.
Aven om detta i det stora dr korrekt, giller det inte alla.
Ordféranden i Svensk Forening for Informationsspecialister (SFIS)
Margareta Nelke (2006) podngterar att organiserat underrét-
telsearbete &r av intresse for manga fler. I sin text framhéller
hon att omvérldsbevakning ofta d&r omedveten och spontan,
och vi kan i detta ldsa in en stark pdverkan frdn Hamrefors,
medan andra stycken i stéllet pdminner om Meyers beskriv-
ning ovan.

* Fleisher i ReconG2 (2007) original: “The core skill of the intelligence analyst
in business will be to 'surf' a landscape of constantly shifting 'waves' and
anticipate the impact from a variety of angles on their organization. The key is
to balance experience, insight, instinct and 'feel' with science, innovation and
tradecraft."
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Nelke:

Omvirldsbevakning och omvérldsanalys &dr en overlev-
nadsfriga. Ytterst handlar det om att forbattra dina méjlig-
heter att driva din verksamhet och goéra bra affdrer. En
systematisk omvérldsbevakning ger dig framforhéllning,
Okar kvaliteten i besluten, gor dig och dina medarbetare
till battre informerade partners och gor ditt foretag eller
din organisation béttre rustad for fordndring. (s. 5)

Med boken séker Nelke en ton f6r att introducera &mnesomra-
det for en mer allmidn mottagargrupp i alla typer av organisa-
tioner utan begransningar till nagot sarskilt sammanhang, sér-
skilda verktyg eller dylikt. Har skymtar vi ocksa hur omradet
ror sig bort frdn den mer foretagsekonomiska kdrnan mot
andra yrkesgrupper.

Om ett sammanhang

Med Margareta Nelke stidnger jag det inledande avsnittet om
personerna som &r aktiva i kunskapsomrddets utveckling.
Tillsammans bildar de en tabld av aktérer som &r verksamma i
kunskapsproduktionen, representativa som helhet, men av-
vikande i enskilda uttryck av idéer.

Nelke &r vidare en av f refererade kvinnor under det hir
avsnittet vilket dr symptomatiskt fér kunskapsomradets
litteratur. Mdn dominerar i stor utstrdckning, sarskilt vad
géller den av konsulter framtagna mer populédra och praktiskt
orienterade litteraturen. Dock dr dominansen inte lika pataglig
bland mer samtida akademiska verk (vilket bland annat kan
ses i Ingen nordisk skola ovan).

Frén det att organiserat underréttelsearbete iakttogs pa
1960-talet, 6ver genombrottet pa 1980-talet, till dags dato har
beskrivningarna atminstone i delar férdndrats, ddr ngra av
forandringarna kan ldsas in i de utvalda brottstyckena ovan.
Det mer renodlade och strategiska organisatoriska perspek-
tivet, vilket tidigt etablerades genom Wilenskys och Dedijers
arbeten men ocksd genom inflytandet frén statlig och militar
underréttelseverksamhet, har med tiden kommit att komplet-
teras av andra. I presentationen ovan kan vi skénja att mer ak-
torsinriktade beskrivningar av organiserat underrittelsearbete



vinner inflytande men ocksa att fenomenet relateras till andra
organisatoriska processer vid sidan av strategiformulering och
beslutsfattande.

De utvalda styckena visar vidare pa att bdde praktiker och
forskare fran flera olika discipliner och forskningsfalt bidrar
till det organiserade underréttelsearbetets teckning. Vi kan
dessutom ldgga marke till att ett flertal olika begrepp anvands
parallellt, men dven att Wilenskys och Dedijers mer akade-
miska och neutrala vokabuldr med tiden fitt ge vika for mer
affdrsinriktade begrepp och uttryck.

Dérmed lamnar vi personerna och gar over till de ord och
begrepp som stér i centrum f6r kunskapsproduktionen.

Begreppsvirld

Man kan vil begrunda orsaken till alla de begrepp som synes
dyka upp som svampar ur jorden da organiserat underrét-
telsearbete behandlas. Kunskapsomradets forfattare skapar
gdrna egna begrepp och satter egna definitioner f6r centrala
foreteelser i det som beskrivs, vilket kan forklaras med att det
inte finns ndgra generella vedertagna begrepp som fungerar i
den maéngfald situationer som behandlas. Mangfalden situa-
tioner blir till mangfalden av definitioner, vilka ibland lyfts
upp som en forsvarande faktor for att 6ver huvud taget forsta,
verka och forska inom omrédet. Till detta kommer begrepps-
hanteringen inom de analytiska processerna, déar hindelser,
skeenden, modeller med mera ges namn och nya innebérder i
strdvan att forstd, forklara och hantera de organisatoriska
underrittelserna.”

For att gora denna problematik tydlig, kan vi 1ata det mest
centrala engelsksprékiga begreppet intelligence fungera som ett
exempel. Det &dr ett begrepp som tydligt lider av att det an-
vands i en mangfald sammanhang, bade innanf6r och utanfér
kunskapsomradet. I vardagssituationer ligger den psykolo-
giska innebdrden nédra déar intelligence beskriver en persons
forstdndsgadvor. Det gor att den som arbetar med underrét-
telser i sin kommunikation med personer utanfér kunskaps-

% Begrepp anvénds har liktydigt med koncept eller term, i betydelsen av
kognitiva redskap fér att hantera vérlden och 16sa problem (jfr Schon, 1963).
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omrddet inte kan bérja med ett blankt papper genom intro-
duktionen av ett nytt begrepp. I stéllet maste tid och kraft
laggas pa att nyansera motpartens forforstdelse av vad ett
begrepp som intelligence innebér i olika kontexter.

Gar vi tillbaka till det svenska spraket finns det ett omvant
problem da vi idag inte har ndgot allmént vedertaget begrepp
som formar fdnga hela omradet. I stillet har man inom svensk
privat sektor framst valt att anvdnda sig av engelskans
business intelligence, medan svensk offentlig sektor féredrar
svenskans omvarldsanalys eller omvérldsbevakning.

Med detta som utgdngspunkt kan det vara vért att granska
de mer centrala begreppen ndrmare och dartill horande
definitioner, beskrivningar, denotationer och konnotationer.
P& detta satt vill jag tydliggdra orden som soker fanga feno-
menet organiserat underréttelsearbete.

Omvirlden

Innan jag kommer in pd begrepp som omvérldsanalys eller
omvdarldsbevakning kan det vara vért att borja med ordledet
omuvirld, eller mer tydligt organisatorisk eller operationell omuviirld
(organizational environment). Det finns manga forslag till vad
den organisatoriska omvérlden bestdr av och hur relationen
mellan organisationen och omvérlden ser ut. Till viss del har
jag redan behandlat detta under inledningen i kapitel 1, men
dd med ett organisationsteoretiskt perspektiv. Vad jag
fokuserar pa har &r i stéllet hur omvéarlden beskrivs inom det
aktuella kunskapsomrddet, och i detta sammanhang &r om-
vérlden ndgot som helst skall vara 6verblickbart, analyserbart
och ddrmed hanterbart. Det har gjort att vissa organisations-
teoretiska idéer om omvairlden har fatt storre genomslag an
andra, sdrskilt sddana som formulerar tydliga modeller av
omvaérlden.

En forsta inspirationskélla kan spéras till Albert K. Rice
som 1963 ur ett systemteoretiskt perspektiv delade in fore-
tagets omvirld i en politisk, en ekonomisk och en social sektor
(Burrell & Morgan, 1979:156). Denna indelning har dérefter
kompletterats med en teknologisk sektor (vilken dven kan ses
som en del av den ekonomiska sektorn, enligt Scott,
1983:155ff). Tillsammans skapar detta grunden f6r en popular
modell av omviéarlden kallad PEST, vilken dterkommer relativt



ofta i kunskapsomrddets texter (for ett tydligt exempel se
Solberg Seilen, 2005:105). PEST &r en akronym for Politik,
Ekonomi, Sociala faktorer och Teknologi. Senare &rs miljo-
intresse har gjort att denna modell fatt en mer utvecklad kusin
i form av STEEP, dar det tillkomna E:t star for Ekologi (i
Oversatt betydelse frén Environment).

I dessa modeller kan vi dven skonja att omvérldens delar
definieras utifrdn forestillningar om vad som &r viktigt ur ett
organisatoriskt  perspektiv. Vérldsordningar, filosofiska
grundmodeller f6r omvéarldens uppbyggnad med mera under-
ordnas andra mer praktiskt tillimpbara kategorier som utgar
frdn dominerande forestdllningar om vad organisationer &r,
och d4 framst som resurshanterande samhillsobjekt.”

I kunskapsomrddets texter framgéar implicit att organisatio-
ner har ett begransat inflytande 6ver omvérlden (i betydelsen
allt i omvirlden) men fortsatt aktivt kan vara medskapande i
sin handlingsmilj6 (se t.ex. Hamrefors 1999, 2002). Det gor att
de analysmodeller som presenteras handlar om att identifiera
samhallstrender och samhillsrérelser for anpassning, likval
som att forstd handlingsmiljons intressenter for paverkan.

Organisationer som medskapare av sin handlingsmiljo
kopplas ocksd samman med ett vixande intresse fér innova-
tion och entreprenérskap (jfr Hamrefors, 2002) samt kunskaps-
omradets inriktning mot att séka styra organisationerna mot
ett proaktivt i stéllet for ett reaktivt agerande. Hari aterfinns
ocksd en grundlidggande tanke om att omvarlden (&tminstone
delvis) ar forutsdgbar. Dock har forfattare som Frankelius
(2001) lanserat modeller for att visa p4 det ovintades plats i
omvdirlden, men d& ofta syftandes pd ndgot som sker i den
omvirld som ligger mer fjarran fran handlingsmiljon (se dven
Frankelius & Rosén, 1993).

ST Sverige, och kanske framst i kommunala sammanhang, anvinds gérna en
modell framtagen av konsultforetaget Kairos Futures kallad EPISTEL-M.
Denna modell delar in omvirlden i Ekonomi och marknad, Politik,
Institutioner och organisationer, Sociala férdndringar och livsstilar, Teknik
och vetenskap, Ekologi, miljé och hilsa, Lagstiftning, och Media (Lindgren
1996, Offensiv omvirldsbevakning, 2005). Mats Lindgren, vid Kairos Futures, har
dven populariserat begreppet invirld som ett komplement till omwirld. Invarld,
som syftar pa virlden inom en organisations ramar, dr en svensk dversittning
av den engelska termen ”invironment”.
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Omvirldsanalys, omvirldsbevakning och underrittelser

Dér omvirlden framtrdder som ndgot relativt entydigt inom
kunskapsomrédet visar det sig att flera av de begreppen som
anviands for att forklara det som gors inom ramen for ett
organiserat underréttelsearbete dr betydligt svérare att fanga.

Bland de vanligare begreppen é&terfinns bdde omvaérlds-
bevakning och omvérldsanalys (jfr Hedin, 2004; Solberg
Seilen, 2005:22). Om vi borjar med omvérldsanalys har det en
inneboende mangtydighet som gor det svaranviant i mer
precisa sammanhang. Férutom att beteckna en organisatorisk
verksambhet eller funktion anvédnds det dven for att beteckna
en mer begrdnsad analytisk process samt sjdlva resultatet av
denna process i form av en produkt, en omvérldsanalys.
Dérutdver anvidnds omvarldsanalys i ett mer filosofiskt sam-
manhang frikopplat fran den organisatoriska kontexten och da
syftandes pa individuella och interpersonella menings-
skapande processer vars resultat skulle kunna bendmnas som
insikter eller mer precist omvérldsinsikter (jfr Kristensson
Uggla, 2002).>

Begreppet omuvirldsbevakning daremot syftar mer entydigt
pé en sidrskild organisatorisk verksamhet eller funktion och
inte pa en sdrskild process, men det som gor det hidr ordet
nagot svarhanterligt dr att omfattningen av verksamheten inte
framstdr som sjdlvklar. Antingen syftar det pa en mer hel-
tackande organisatorisk verksamhet som vi kan betrakta som
synonymt med organiserat underrattelsearbete (jfr Hamrefors,
1999) eller pa en verksamhet som 4dr mer begransad till just
den organisatoriska bevakningen av, eller om man vill
spaningen pd, omvérlden.

> Enligt Nationalencyklopedins ordbok (2009b) dr omvérldsanalys synonymt
med engelska environmental scanning och omvérldsbevakning synonymt
med business intelligence. Mer perifert kan ndmnas att ordledet analys dven
det kan vara nagot missvisande da manga forfattare ofta later det std for nagot
mer &n bara sonderdelning, skiarskadning e.dyl. Analys anvands i alla mdjliga
sammanhang, och omfattar allt frén enklare informationssammanstéllningar
till mer uttdmmande synteser (jfr Furustig & Sjostedt, 2000:25-26; Gilad, 1996).



Tar vi fasta pd begreppens mer avgrdnsade denotationer
framstar organisatorisk omvérldsbevakning som den organi-
satoriska verksamhet som foregér en organisatorisk omvérlds-
analys. Men det hindrar inte att en del forfattare liter
omvdarldsbevakningen utgéra en avgransad del av omvéarlds-
analysen. Ett exempel pa detta dr Ericssons (2003:32-44) fyr-
delade modell 6ver omvérldsanalysens omrdde. I denna
modell inskrdnker sig omvérldsbevakningen till de forsta tva
stegen i organisationens omvaérldsanalytiska arbete, dir det
senare omfattar a) spaning i omvarlden, b) vervakning av
speciella tendenser, trender och monster i omvirlden, c)
forutsagelser om framtiden och skapandet av framtidsbilder,
samt d) formulerandet av strategier.

Ericssons uppdelning, dédr det tydligt framgdr att begrep-
pen delvis dverlappar varandra, stimmer val 6verens med
begreppens vardagsanvdndning. Bdda anvidnds som delar av
en ordfamilj vars betydelse vi endast kan avgora genom att gé
till det meningssammanhang dar de anvidnds, vilket vanligtvis
ar den kringliggande texten. Spaning handlar hiar om en mer
utatriktade insamlande verksamhet och analys om ett internt
meningsgdrande av det som samlas in.

Samtidigt stdr det klart att preciseringar inte alltid é&r
mojliga att finna eller ens nédvindiga. 1 vardags-
anvandningen kan mer generella och oprecisa betydelser
ricka gott. Begreppen och dess vidrde framf6érs som
sjdlvbekriftande och utan fortydliganden. Foljande inldgg
med rubriken Mod, passion, action och sunt bondférnuft under
Information, notiser & omuvidrldsbevakning i Uppsala lin, pa
Lansbibliotek Uppsala Blogg (2007) &r ett exempel pa det
senare.

Framtidsspaning och omvéarldsbevakning &r sjélvklart en
viktig del av arbetet p& bibliotek. Biblioteksverksamheten
dr inte ready-made, den maste stindigt omskapas i
relation till samhéllsutvecklingen for att f6rbli relevant i
manniskors liv.

I just detta fall underforstas att omvérldsbevakning handlar
om att stimma av en viss verksamhet med det som hénder i
en organisations handlingsmiljé, men utan att det ar sarskilt
tydligt vad textforfattaren egentligen menar.
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Begreppen omuvirldsbevakning och omuwirldsanalys bor med
denna bakgrund ses som synonyma, foérutsatt att inte mer
exakta preciseringar gors i de texter dir de anvinds (jfr
Offensiv omvirldsbevakning, 2005). Men jag vill 4ndé ldgga till
att i de fall det existerar nyansskillnader syftar omvéarlds-
bevakning ofta pa en mer begriansad verksamhet jamfort med
omvirldsanalys, vilket Ericsson (2003) ar ett exempel pa.

Néagot vid sidan av det hir arbetet kan vi ocksa notera att
omvdrldsanalys dr ett begrepp for en viss verksamhet inom det
utrikes- och sdkerhetspolitiska omrddet. Vissa alster, som
Omuvdrldsanalysutredningen (2004) fokuserar pa den statliga
omvirldsanalytiska verksamheten, medan andra alster likt
Agrell (1997) har ett mer militirt anslag. Dessa typer av
omvdarldsanalys dr starkt relaterat till internationell makro-
politisk analys och skiljer sig pé s& vis fran det hér arbetets
fokus pd omvirldsanalys som en del av ett mikroekonomiskt
fenomen. Forvisso kan bade terminologi och metoder uppvisa
stora likheter, men utgdngspunkterna for det analytiska
arbetet skiljer sig &t.

Ett ndra besldktat ord till omvirldsanalys och omvérlds-
bevakning &r ordet underrittelse. Enligt Furustig & Sjostedt
(2000:17) betyder underrétta i dldre sprakbruk att undervisa,
och kan idag betyda upplysning, meddelande eller tillkdnna-
givande. Enligt Nationalencyklopedins ordbok (2009a)
betyder underrittelse i stillet fakta som meddelas nagon. Med
en vid definition av fakta dr denotationen pa underrittelser
tdmligen oproblematisk om vi med fakta inte gér nagon tydlig
distinktion mot information. Vissa av ordet underrittelses kon-
notationer dr ddremot mer problematiska for ett mer allmént
anviandande av begreppet dd dessa konnotationer ledar
tankarna till militdr eller statlig underrittelsetjanst (dven det
enligt NE:s ordbok). Dock behéver inte underrittelsetjanst ha
en militdr koppling, vilket framgar av Hedin & Sandstréms
(2006:17) beskrivning av underréttelsetjanst som de “processer
som pagdr i en organisation for att inhdmta och utvérdera
omvérldsinformation som underlag for verksamhetens inrikt-
ning”. Aven hir ser vi en mer allméngiltig denotation, men
Hedin & Sandstrom tilldgger att:

Begreppet underrittelsetjinst utnyttjas séllan i affarslivet. I
stillet har det blivit vanligt att utnyttja den engelska
termen intelligence som &r synonym, men som i svenska



oron later mer neutral. Engelskans intelligence star for
sdvél verksamheten (underréttelsetjansten) som dess resul-
tat (underréttelser). Det finns inga svenska termer som 4r
lika heltickande. Ord som omuvirldsbevakning, omuvirlds-
analys, omuvirldsradar etc. kan anvdndas for att beteckna
verksamheten eller delar ddrav. For att rubricera verksam-
hetens resultat finns ddremot ingen svensk synonym mer
dn begreppet underréttelser. Omvairldsinformation &r inte
samma sak eftersom vi med detta begrepp menar
obearbetad rddata. Vill man inte anvdnda begreppet
underrittelser far man dérfor ga till engelskans intelligence.
(s. 16, ursprunglig kursivering)

Nu forefaller Hedin & Sandstrdms beskrivning lite vl
kategorisk dd exempelvis Ericssons modell ovan ger vid
handen att begreppet omuvirldsanalys mycket val kan std for
resultatet av den mer omfattande verksamheten. Men en
podng hos Hedin & Sandstrom &r att de lyfter fram att
begreppet underrittelser mycket vl skulle kunna anvédndas
mer flitigt dven utanfor den militdra sfdren. Den civila
anvandningen dr dock fortsatt skral och begransas ndrmast till
affirsunderriittelser, da syftandes pd underréttelsearbetets
resultat eller inriktning.

Det férekommer dven andra ord vid sidan av omvérlds-
analys och omvirldsbevakning for att beskriva den verksam-
het som bedrivs inom ett organiserat underrittelsearbete.
Hedin & Sandstrom anvénder sig till exempel av egen-
konstruktionen omuvirldsradar. Pagels-Fick (1999:12ff) menar
att det inte finns ndgot bra svenskt ord for engelskans
intelligence utan hénvisar narmast till marknadsanalys eller
konkurrentanalys, men att &ven industrianalys och branschanalys
forekommer. Men, pdpekar Pagels-Fick, om vi vill anvdnda
dessa begrepp maste vi vidga vér syn pa vad de i vanliga fall
omfattar.

Det finns sdledes inget vedertaget och vil fungerande
svenskt begrepp som formdr fdnga den organisatoriska
verksamhet som pa engelska bendamns intelligence. Enbart av
detta skdl &r det sdledes varken sirskilt konstigt eller
uppseendevickande att d&ven svensksprakiga forfattare kom-
mit att behandla civilt underrittelsearbete med hjilp av
engelska ldnord.
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Intelligence och den engelska begreppsvirlden

Begreppet intelligence har som Hedin & Sandstrém namnt tva
centrala betydelser, vilka ocksd pdverkar min begreppshan-
tering i den har avhandlingen. For det forsta star intelligence
fér underréttelse i form av en informationsprodukt som
beroende p& sammanhang kan bendmnas data, information,
fakta eller kunskap. For det andra stdr intelligence for den
verksamhet som en organisation bedriver for att fanga in
dessa underréttelser.

Svensson Kling (1999:6) gar vidare frén dessa tva betydel-
ser och anger att intelligence simultant kan ses som en pro-
dukt, en spaningsprocess, en aktivitet eller en typ av kunskap,
vilket stimmer vél dverens med det svenska bruket av ordet
omuvdrldsanalys. Darutdver figurerar begreppet intelligence i en
nérbesldktad betydelse i samband med en spirande diskussion
kring organisationers formdga att uppvisa intelligens och
hérbargera kunskap (se t.ex. March, 1999).

Madhédnda ar det denna flertydighet som gor att manga
forfattare viljer att precisera sig genom att tillféra ett epitet
framfor begreppet intelligence. Vi far dd sammansatta begrepp
som business intelligence, competitive intelligence, competitor
intelligence, market intelligence, technical intelligence, patent
intelligence, credit intelligence och s& vidare (jfr Hamrefors,
2002:12). Dartill soker vissa forfattare sarskilja mellan
strategical intelligence, tactical intelligence och operational
intelligence (jfr van Roosmalen, 2009).

A ena sidan kan detta epitetsittande appladeras genom att
vi till synes far tydliga kategoriseringar och viktiga precise-
ringar. Men & andra sidan behover det inte innebédra att det
som betecknas business intelligence respektive patent
intelligence &r skilda foreteelser. I stéllet kan patent intelli-
gence, ses som en sdrskild gren av en 6vergripande verksam-
het som gédr under namnet business intelligence. Darutéver,
som jag namnt, anvinds begreppet business intelligence
frekvent i samband med konstruktionen av datasystem for
dokumenthantering (information management/ information
systems) och beslutsstod. Preciseringarna tenderar att bli illu-
sioner som far oss att tro att det finns tydliga grénser mellan
begreppen.



Verner Prior (2007) soker i ordlistan The Language of Business
Intelligence tydliggbéra skillnader mellan olika centrala
begrepp, men nyttan av detta dr enligt min mening starkt
begridnsad sé lange som ordlistan inte anvdnds som en gemen-
sam referenspunkt, vilket jag inte har ndgra indikationer pa.”

Business Intelligence dr fortsatt ett av de vanligaste engelsk-
sprékiga begreppen som anvidnds synonymt med organiserat
underréttelsearbete i Sverige. Detsamma géller Finland, enligt
Pirttimédki (2007:161-162), som efter business intelligence anger
ndgot annat, competitor intelligence samt market monitoring.
Internationellt sett d&r ddremot market research det vanligaste
anvinda begreppet, konstaterar Pirttimaki efter en jamforelse
med liknande studier i ett flertal andra ldnder. Hon noterar
dven att begreppet knowledge management (KM) endast i
undantagsfall anvinds for att beskriva verksamheten i dessa
sammanhang. Detta trots att Tuomi (1999) placerar business
intelligence som en speciell gren av KM.

Begreppsapparaten ar siledes otydlig, och dven om olika
teoretiker skulle enas om vissa kategoriseringar dr det inte alls
sdkert att dagens praktiker skulle halla med. Att ett begrepp
som market research dyker upp som en synonym skall alltsd
inte ses som ndgot férvdnande. I en vidare definition fungerar

> Utvecklandet av begreppet credit intelligence var en av Katarina Svensson
Klings mélsittningar i sin avhandling (1999), men d& bundet till hur banker
skall kunna fatta béttre beslut vid kreditgivning. I syftet framgar att det fraimst
handlar om hur “the credit management competence can be improved to
make decisions” (s. 3). Med andra ord réner inte underrittelsearbetet det
framsta intresset utan i stéllet star ledningsagerandet och beslutsfattandet i
fokus. Det filt som Svensson Kling definierar sig inom &r inte primért
intelligence i sig utan ”corporate credit management research” (s. 3), och hon
niamner ocksa ett alternativt begrepp att samla sitt arbete under: ”credit
information management” (s. 9). Dock menar Svensson Kling att detta
begrepp vore for smalt, d& det inte tar hdnsyn till tolkningen av information.

Svensson Klings skrivningar &r intressanta d4 de ocksd visar pa svérigheten
att behandla underrittelsearbete som ett eget akademiskt falt. Vill man driva
diskussionen vidare skulle man ocksd kunna pdastd att mer seridsa
forskningsprojekt, likt Svensson Klings, tvingas anpassa sig till andra
akademiska traditioner vilket d& forhindrar en mer fri behandling av omradet.

Mer perifert kan noteras att Svensson Kling, med intresset for credit
intelligence, p& sétt och vis tar upp en trdd som borjade med Statistiska
avdelningen pa Stockholms Enskilda Bank, vilken brukar beskrivas som en av
de forsta formaliserade enheterna for organiserat underrittelsearbete i Sverige
(se t.ex. Agrell 1997; Hedin, 2004).
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det alldeles utmirkt (jfr Pagels-Fick ovan). Om man med
market research ddremot tinker sig en mer begransad
organisatoriskt verksamhet framst inriktad mot kunder i
nédrtid, dr det mer tveksamt. Jag dterkommer hér till att vi bor
vara forsiktiga med alla typer begrdansande definitioner inom
kunskapsomradet, och i stéllet s6ka en pragmatisk position f6r
att bygga var forstielse. Den som vill se market research eller
liknande foreteelser i business intelligence (och vice versa) kan
dé ocksé gott gora det. Lat oss dock lamna det nu.

Nar svenska organisationer borjade organisera sitt under-
réttelsearbete i storre skala vid 1980-talets bérjan, gjordes det
vanligtvis under begreppet business intelligence. Dérefter har
en bredare terminologi spritt sig. Orsaken till detta kan
hiérledas till att begreppet business intelligence kommit att sta
féor médnga olika typer av organisatoriska aktiviteter, vilket mer
eller mindre tvingat féretag och andra organisationer att vilja
andra uttryck for sin verksamhet for att tydliggora vad som
avses.

Pagels-Fick (1999:15-16) havdar att begreppet business
intelligence trivialiserats genom att manga elektroniska besluts-
stodssystem marknadsférts under detsamma. Nédgot som
ocksd Solberg Sgilen (2005) noterar, samtidigt som han later
business intelligence vara det yttersta och mest vittomfattande
skiktet i en l6kmodell som beskriver hur fyra olika
intelligencebegrepp relaterar till varandra. I skikten innanfor
hittar vi i tur och ordning, competitive intelligence, marketing
intelligence och till sist competitor intelligence. Solberg Seilen gor
ocksd en atskillnad mellan public intelligence (for offentlig
verksamhet) och private intelligence (f6r privat verksamhet),
déar han noterar att begreppsbildningen framst skett inom den
privata sfiren for att ddrefter sprida sig till den offentliga
sfaren.

Termen competitive intelligence anvands mer flitigt i USA &n
i Europa, och har 6ver dren delvis ersatt den mer begransande
termen competitor intelligence. BAda dessa begrepp dterkommer
dven i namnet pd intresseorganisationen SCIP, som vid
stiftandet 1986 hette Society of Competitor Intelligence
Professionals, men som under 1992 bytte namn till Society of
Competitive Intelligence Professionals. Vid namnskiftet over-
vdgde man att anvdnda begreppet business intelligence i
namnet, men det beddémdes av styrelsen som allt for



vittomfattande for att vara lampligt (Hohhof, personlig kom-
munikation, 2007). Men &ven termen competitive intelligence
spanner Over ett stort falt. Antia & Hesford (2007:11) noterar,
efter att ha intervjuat 23 stycken Cl-praktiker i USA, att en del
verksamhet inskrdnkte sig till pressklippshantering medan
andra omfattade avancerade analyser.

Environmental scanning bildar tillsammans med Environ-
mental monitoring ett begreppspar som tydliggér tva olika
aspekter av underrittelsearbetet. Scanning star da for ett mer
aktivt sokande efter betydelsebdrande information, medan
monitoring stdr for en fast bevakning av omvérlden. Indelning
i scanning respektive monitoring stimmer val 6verens med de
forsta tva punkterna i Ericssons (2003) fyrdelade indelning av
omvdarldsanalys, enligt ovan. Scanning &terkommer &ven i
titeln pd Hamrefors avhandling (1999), Spontaneous Environ-
mental Scanning. 1 Hamrefors anvdndning av begreppet finns
en tydlig koppling till svenskans omvirldsbevakning, men da
i den vidare meningen som synonym till omvérldsanalys.

Environmental scanning &r ocksa ett begrepp som frigor sig
frin  fenomenet organiserat underrittelsearbete  och
dterkommer i mer organisationsteoretiska texter som kretsar
kring organisationers allmdnna férmdga till att scanna sin
omvdarld, men ocksé till designen av olika informationssystem
(se t.ex. Choudhury & Sampler, 1997). Viktigt att notera i
sammanhanget &r att environment framst syftar pa
affirsomgivning och inte pa den ekologiska miljon. I
konkurrensutsatta sammanhang skulle vi &dven kunna
tydliggora detta genom att precisera begreppet till business
environment.™*

De begrepp som Stevan Dedijer sokte etablera under 1960-
och 1970-talen (biological intelligence, personality intelligence,
machine intelligence och social intelligence) dterfinns inte i det
dagsaktuella material jag har tillgang till varfor jag sluter mig
till att de inte heller anvinds i ndgon storre utstrackning idag.
Déaremot anvands Welinskys begrepp organizational intelligence
i samband med teoriutveckling om informationssystem
(Cronquist, 2006). Begreppsanvandningen dr dock diffus och

> Environmental scanning och environmental monitoring anvénds dven utan
epitetet environment.
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omfattar informationshantering, underrittelsearbete men
ocksd organisationers forméga att uppvisa intelligens (se dven
Tuomi, 1999). Det sistndimnda, organisationers formdga att
uppvisa intelligens, synes ocksd vara den vanligaste
anvandningen av begreppet, och utvecklas d& mer stringent
av exempelvis James March i The pursuit of organizational
intelligence (1999).

Utanfor det direkta kunskapsomradet har Stacy ]J. Adams
([1976, 1980] i Miller, 1999:267ff) lanserat begreppet Organiza-
tional Boundary Spanners for individer som aktivt agerar mellan
den egna organisationen och organisationens omvérld. Bland
dessa aterfinns personal inom inkép och foérséljning,
marknadsforing, rekrytering, PR med mera. Adams anger fem
huvudaktiviteter for dessa grupper, varav en dr att séka och
inhdmta information. Dock ndmner inte Adams underrattelse-
arbete eller ndgon av de hir angivna engelska synonymerna.
Det gor daremot Choudhury & Sampler (1997) som skriver att
storre organisationer ofta har professionella boundary
spanners som just arbetar med environmental scanning.
Organizational Boundary Spanners dr emellertid, som jag ndmnt,
inte ett begrepp som anvénds i kunskapsomradets texter, men
det kan &@ndé& vara vil vért att lagga pd minnet i den fortsatta
diskussionen.”

Om gemensamma begrepp och deras definitioner

Som jag ndimnde i inledningen anvinds flera olika begrepp for
underréttelsearbetets centrala aktiviteter dér omuvdrldsanalys
och omvirldsbevakning dr vanliga begrepp i offentliga samman-
hang medan business intelligence dr vanligt i foretagssamman-
hang i Sverige, Finland och resten av Europa. Begreppet

% Organizational Boundary Spanners huvudaktiviteter &r i engelskt original:
1) Transacting Input Acquisition and Output Disposal, 2) Filtering Inputs and
Outputs, 3) Searching for and Collecting Information, 4) Representing the
Organization, and 5) Protecting and Buffering the Organization. Har kan vi
notera att Adams delar upp det tredje omradet i information f6r dagligt bruk
respektive information om saddant som kan intriffa. Det finns dar ocksad en
nérhet till underrittelsearbete som har en tydlig inriktning mot just framtida
konsekvenser. For underrittelsepraktikern skulle man kunna tdnka sig att
Adams teorier dr anvandbara for att identifiera olika naturliga granséver-
skridare for vidare samarbeten.



competitive intelligence 4r daremot vanligare i den amerikanska
delen av varlden, men véxer sig ocksd starkare pd den Ostra
sidan av Atlanten.

Med denna typ av sprakliga spanningar blir det naturligt-
vis svart att definiera omradet da skiftande begrepp indikerar
att vi talar om olika saker. Ar det d& fruktbart att soka nya
begrepp och definitioner? P4 det skulle jag vilja svara ja. Nya
definitioner tyder pd en vilja att inte néja sig med det som
existerar utan att soka béttre tolkningar, samt fordjupad
forstaelse for fenomenet organiserat underrittelsearbete och
dess delar. Déarfor avslutas denna oversiktliga begrepps-
genomgéng med hur nagra centrala svenska begrepp skulle
kunna definieras utifrdn vad som har behandlats men dven
vad som skall behandlas framéver. I direkt anslutning (och d4
inom parantes) ger jag ocksd mitt forslag till lamplig engelsk
synonym.

Omuirld (environment) ses som en individs, grupps, eller
organisations handlingsmiljé och dédr bortom. I de fall man
sOker ett begrepp for en mer begridnsad och péverkbar
omvarld kan handlingsmiljo (enacted environment) anvandas.

Underrittelser (intelligence) syftar p& den typ av menings-
skapande information som underlittar f6r individer, grupper
eller organisationer att bedéma sin egen omvirld och situa-
tion, samt agera i sin handlingsmilj6.

Omuirldsanalys (environmental analysis) ses dels som en
verksambhet for att gora bedomningar om omvérlden, och dels
som en produkt i form av en bedémning av hur handelser och
aktorer utanfoér individen, gruppen eller organisation paver-
kar den egna omvairlden och handlingsmiljén.

Omuirldsbevakning  (environmental — scanning  respektive
environmental monitoring) dr en aterkommande uppméarksam-
hetsforflyttning 6ver individens, gruppens eller organisatio-
nens definierade handlingsmiljé och dér bortom.

Avhandlingsomridet tillika begreppet organiserat under-
rittelsearbete (organized intelligence work) anviands som ett
samlingsnamn for ett organiserande arbete med att hantera
(manage) underrittelser i organisationer.

Organiserat underrittelsearbetet sdrskiljer sig frdn ovriga
begrepp ovan genom att det dr bundet till organisationer. I
egenskap av organisatoriskt fenomen berdr dock organiserat
underrittelsearbete bdde organisationer och individer.
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Definitioner &r kénsliga dé ett tydliggorande i en dimension
kan forhindra eller skymma ett annat tydliggorande i en
annan dimension. Toulmin (1961) jamfor definitioner med
bélten: ju kortare de &r, desto mer flexibla maste de vara.
Daértill varierar forstdelsen av definitionen genom variation
och foranderlighet i definitionens bestandsdelar.

Samtliga begrepp aterfinns i ett sammanhang som handlar
om att s6ka insikter i hur saker och ting hinger samman, det
vill sdga att identifiera monster i omvérlden och hur dessa
monster relaterar till den situation ndgon eller ndgot befinner
sig i. Den hér tankeverksamheten skulle p4 svenska kunna ga
under begreppet holism eller pa engelska klassificeras som
system thinking. Gar vi till Fleisher (2001) ser vi ocksa att det ar
mot denna Overgripande helhetsférstdelse som organiserat
underrittelsearbete och omvérldsanalytiska initiativ strdvar,
dar Fleisher &dven haller Oppet for mer intuitiva och
kanslomaéssiga metoder f6r att nd dithén.

Underrittelsecykeln

Att bedriva organiserat underréttelsearbete innebdr, enligt
gidngse beskrivningar, att man arbetar systematiskt med att
samla in och bearbeta omvérldsinformation till beslutsunder-
lag i syfte att fatta battre beslut. Det beskrivs som en process
visualiserad av underrittelsecykeln (se figur 2.1 pa nésta sida)
som tillsammans med vissa andra modeller och tanke-
konstruktioner utgér ett antal grundlidggande idéer varpa
flertalet  teoretiska  konstruktioner = om  organiserat
underrittelsearbete vilar.



Figur 2.1 Underrittelsecykeln

Planering /
Inriktning

Spridning / Informationssékning /
Delgivning Inh&mtning

Bearbetning /
Analys

Kiilla: Egen bearbetning av traderat original

Beskrivningarna av underréattelseprocessen varierar i detaljer
men har dndd en gemensam kidrna i det som kommer till
uttryck i underréttelsecykeln (jfr Solberg Seilen, 2005:49-52).
D& Prescott & Smith (1989:9) undersoker hur arbetstiden
fordelar sig mellan olika uppgifter har de ocksa underrattelse-
cykeln som utgédngspunkt, och med bas i de 95 svarande far vi
veta att arbetet omfattar planering (13 %), insamlande av data
(34 %), dataanalys (30 %), presentation och spridning (16 %),
utvdrdering (5 %) respektive annat (2 %). Dar det kanske mest
fascinerande dr restposten om enbart tvd procent. Med upp-
gifter som de har kommer underréttelsecykeln att framstd som
en god representation for vad underréttelsearbete omfattar.
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Underrittelsecykeln som definition av en viss verksamhet

Men underrittelsecykeln utgér ocksd en mall f6r hur
underréttelsearbete kan forstds pa organisatorisk nivd samt
hur ett antal verksamheter kan samordnas for att skapa ett
fléde av information fran omvérlden in i organisationen déar
den sedan kan nyttiggoras. Idén om det har flodet aterfinns
vél representerat under Ett sammanhang vixer fram. I citaten av
Wolrath, Gilad, Pagels-Fick, Hamrefors och Nelke ovan berérs
explicit detta fléde.

O'Guin & Ogilvie (2001:24) havdar att ritt utnyttjad och
med starkt ledningsstdd finns det nédstan ingenting som
underréttelseprocessen juridiskt och etiskt inte klarar av. Ett
mycket starkt pdstdende som ocksd kan forklara varfor
processen sé ofta dterkommer pé central plats dd omradet be-
skrivs. Underrittelsecykelns normativa karaktdr och beskriv-
ningen av underréttelsearbete som ett system for att skapa ett
fléde av information fran omvaérlden in i organisationen ligger
till grund for i princip allt som skrivs inom kunskapsomrédet.
Pirttimdki, Lonnqvist & Karjaluoto (2006:83) forfaktar att det
just dr denna cykel som skall ses som det ledningsinstrument
som hjélper organisationen att hantera och bearbeta informa-
tion for att fatta battre affarsbeslut.

Alltsa, underréttelsecykeln kan ses som sjédlva definitionen
av organiserat underréittelsearbete, och manga av fenomenets
tecknare anvénder sig av cykeln da de i sina definitioner soker
precisera vad det d&r som avses. Nedan foljer fyra exempel pd
detta.

Prognoser och verksamhet som omfattar att klarldgga
informationsbehov samt hdmta in, bearbeta, analysera och
delge uppgifter om marknadens konkurrensfaktorer
sdsom branschvillkor, kunder, konkurrenter och leveran-
torer. (Bjorn Sandstrém, 1988)

Competitive Intelligence dr hantverket och ldran om att
forbereda foretag for framtiden genom en systematisk
kunskapshanteringsprocess. Kunskapen formas genom en
systematisk process som omfattar planering, inhdmtning,
analys, kommunikation och ledning, dér Sppet tillgdnglig



information anvinds f6r att stodja beslutsfattare i deras
agerande. (Jonathan Calof, 1999)*

Business intelligence kan brett definieras som
systematiserad informationshantering (planering, inhdmt-
ning, analys och spridning) med avsikt att skapa insikter
om framtida utvecklingar (vilka antas paverka organisa-
tionen) f6r anvdndning i organisationens beslutsprocesser.
(Katarina Svensson Kling, 1999:5-6)”

I detta arbete anviands begreppet business intelligence i be-
tydelsen av en organiserad och systematisk process genom
vilken organisationen inhdmtar, analyserar och sprider
affdrsinformation fran b&de externa och interna kallor.
(Mika Hannula & Virpi Pirttiméaki, 2005:35)%

Som exemplen ovan visar skiljer sig ordalydelsen i definitio-
nerna av de begrepp som anvidnds for organiserat underrét-
telsearbete, men underréttelsecykeln dr dnda standigt nér-
varande.

Underrittelsecykelns starka padverkan p& hur underrét-
telsearbete uppfattas har ocksd noterats av andra forfattare.
Ganesh et al. (2003) anger att “underrittelsecykeln 4r en av de
fraimsta mentala modellerna som underréttelsepersonal foérstar
och anvénder sig av” (s. 3). Treverton (2004) ger en liknande
bild och skriver att “idén med underréttelsecykeln dr djupt
inetsad, och aterfinns i alla véletablerade beskrivningar av
underrittelsearbete” (s. 104).%

% Calof (1999) original: “Competitive Intelligence is the art and science of
preparing companies for the future by way of a systematic knowledge
management process. It is creating knowledge from openly available
information by use of a systematic process involving planning, collection,
analysis, communication and management, which results in decision-maker
action.”

%7 Svensson Kling (1999:5-6) original: “Business intelligence could be broadly
defined as systematized information management (planning, collection,
analysis and dissemination) aimed at generating insight on future
developments (which are assumed to have an impact on the organization) as
decision support in organizations.” (ursprunglig kursivering)

» Hannula & Pirttimdki (2005:35) original: “In this paper, the business
intelligence concept is understood to mean an organized and systematic
process by which organizations acquire, analyze, and disseminate business
information from both external and internal sources.”

* Ganesh et al. (2003:3) original: “The intelligence cycle is one of the primary
mental models universally understood and used by CI professionals.”
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Over &ren har nigra enstaka forfattare riktat skarp kritik mot
cykeln, om 4n utan att helt géra upp med den. Clark (2003)
presenterar det som ett grundldggande problem:

Nér vi introduceras till organiserat underréttelsearbete
presenteras underrittelsecykeln som en forsta princip for
att definierar verksamheten. Over &ren har denna férsta
princip kommit att f4 en nést intill religiés innebord da
ingen ifrdgasdtter dess validitet. Trots det, nér
underrittelsearbetare frdn stat och industri pressas,
erkdnner de att underréttelseprocessen inte fungerar som
principen anger. (s.5)%

An tydligare i sin kritik & McGonagle (2007) som lyfter
fram foljande fyra centrala brister med modellen. Den &ver-
betonar (dysfunktionella) byrakratiska aspekter. Den for-
utsdtter att det finns slutanvdndare som tydligt styr arbetet.
Den dr anpassad for strategiskt och inte taktiskt organisations-
arbete. Den ger inga ledtradar till hur arbetet faktiskt skall
bedrivas.

Trots denna kritik ges underrittelsecykeln fortsatt en
framskjuten position da& organiserat underréttelsearbete
beskrivs (se t.ex. Sawka & Hohhof, 2008).

Underrittelsecykelns delar

Underrittelsecykeln anvidnds bdde i militdra och civila
sammanhang och bestdr grovt sett av fyra olika delar; 1) pla-
nering/inriktning, 2) informationssokning/inhdmtning, 3) be-
arbetning/analys, och 4) spridning/delgivning (se t.ex. CIA:s
webbplats, 2009a; Fleisher, 2001; Hamrefors, 1999; Hedin &
Sandstrom, 2006; Kahaner 1996; Meyer, 1987; Underrattelse-

Treverton (2004:104) original: “The idea of a cycle is deeply ingrained; it runs
through all the blueribbon panel pronouncements on intelligence.”

8 Clark (2003:5) original: "Most of us learn the intelligence cycle as a first
principle in our introduction to intelligence. Over the years, this first principle
has tended to take on the status as an theological concept: no one questions it's
validity. Yet, if pressed, many intelligence officers in government and
industry would admit that the process really doesn't work like that."



reglemente f6r Armén, 1989; Wahlstrom, 2004). Dessa fyra
delar brukar i allmédnhet f6ras in i en modell av en cirkel-
rorelse, som den i figur 2.1 ovan.”'

Sjalva cykeln beskriver den verksamhet som &r tidnkt att
ske fran det att en organisatorisk kunskapsbrist har identifie-
rats och en fradga formulerats, fram till dess att kunskaps-
bristen ar tillfredsstilld. Vissa forfattare (se t.ex. Fleisher, 2001)
betonar att kunskapsbristen skall ses i relation till ett beslut
som skall fattas, varfor cykeln i dessa fall kan sédgas avslutas
vid tagandet av ett beslut. Hamrefors (1999:6) daremot
poédngterar att cirkeln ofta beskriver en kontinuerlig process,
att nya insikter leder till nya frdgor varmed cirkeln aldrig
kommer att avslutas.

Béda dessa idéer existerar parallellt och &r inte heller i
nagot direkt motsatsforhéllande. Ligger fokus péd formella
beslut kan cirkeln ses som avslutad, medan om fokus ligger pa
kunskapsbyggande kan cirkeln ses som kontinuerlig. Det ar
dock séllan som kunskapssparet leder till mer férdjupade
diskussion om organisatorisk kunskap eller organisatoriskt
larande. Till undantagen hér Brouard (2006:41) som goér en
tydlig koppling mellan underréttelsecykeln och just lirande.
Sammanhangen tenderar att skilja sig négot at. Underréttelse-
cykeln forblir dock i grunden densamma.®

Naturligtvis finns det manga varianter av underréttelse-
cykeln. Den amerikanska underrittelsetjansten CIA anger
antalet delar till fem (Meister Johnston & Johnston, 2005).
Viviers, Saayman & Muller (2005:578-581) respektive Furustig
& Sjostedt (2000:32) anger sex delar. Rexed, Thorson &
Wingstedt (1997) anger hela sexton delar.

Det finns ocksa ett flertal varianter som gor cykeln mer
omfattande. Till exempel Svensson Kling (1999:6-9) anger
delarna till sex, de ovan ndmnda fyra delarna plus anvdndnin-
gen av underréittelser respektive utvdrderingen av processen,
innan cirkeln gér tillbaka till planering/inriktning igen.

61 Underréttelsecykeln ges ocksd en central plats p&d de webbsidor CIA satt
samman for att presentera sin verksamhet f6r barn (CIA:s webbplats, 2009b)

62 Till det yttre uppvisar cykeln vissa likheter med ett den s& kallade herme-
netiska spiralen, men dessa tva skall inte blandas ihop d& underrittelsecykeln
beskriver kunskapsprocesser pa organisatorisk nivd, medan den hermeneu-
tiska spiralen beskriver kunskapsprocesser pa aktorsniva.
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Wabhlstrom (2004:70) gor en liknande justering men gor det till
sju delar.

Namnet pd modellen dndras ocksd. Nelke (2006:9) kallar
den FIBAK-modellen som bestdr av Fokusering, Insamling,
Bearbetning, Analys och Kommunikation. Ibland férdndras
bdde namn och delar varvid hybrider skapas. Ett exempel pa
det dr Lindgrens (1996) TAIDA-modell (som &r en akronym
byggd pa de engelska orden Tracking, Analysing, Imaging,
Deciding, och Action). Men jag lamnar dessa varianter ddrhin
och inskrdnker mig till de fyra angivna delarna ovan i den
fortsatta diskussionen.

Planering och inriktning

Underrittelsearbete bedrivs bade kontinuerligt och ad hoc,
vilket till exempel Fleisher (2001:15) ndmner. Nagon exakt
mall f6r hur arbetet skall utféras ger inte Fleisher, ddaremot
betonar han att:

Det grundldggande i Cl-processen ar att borja med en
beslutsfattare som har ett sirskilt underrittelsebehov. Det
ar vasentligt att avgora vad som behover klarldggas, vem
som skall anvidnda kunskapen, samt ndr och i vilket
sammanhang. (s. 13)®

Aven om litteraturen ofta terkommer till beslutsfattaren i en
strategisk position som slutanvidndare av underréttelsearbetet,
aterfinns dven andra skrivningar som haller mer 6ppet for
andra typer av malgrupper och hierarkiska placeringar.
Kahaner (1996:48ff) skriver exempelvis att arbetet skall goras i
téat relation med slutkunden och denne/ as beslutshorisont.
Men den hierarkiska modellen dr fortsatt norm, &tminstone
i mer anglosaxisk litteratur. Gilad (1996) betonar ett strukture-
rat arbete for att forse den hogsta strategiska ledningen med
korrekt information. For att nd dithdn hénvisar Gilad till det
militdra angreppssittet och bygger sina rekommendationer pa
allegorin med en underrédttelsestab, fast i detta fall kallat
”competitive research center”. I detta center gors den &ver-

8 Fleisher (2001:13) original: " The basic CI process should always begin with a
decision-maker who has a specific intelligence need (i. e., critical intelligence
need [or CIN]). It is important to determine what needs to be known, for
whom, and how and when it will be used.”



gripande analysen, eller “syntesen” med Gilads ord, men dven
planeringen av verksamheten. Insamling och enklare analys
gors i insamlings- och expertnitverk.

Gar vi till svenska forfattare dndras bilden nédgot. Pagels-
Fick (1999) aterger flera olika organisatoriska processer som
kan stodjas av underrittelsearbete och dar eventuella beslut
f&r en mer undanskymd plats. Furustig & Sjostedt (2000:24)
framhaller att en avgorande karaktaristik for underrittelse-
arbetet dr att det &r problemstyrt, inte beslutsstyrt. Furustig &
Sjostedt betonar vidare att underréttelsearbetet pd detta sitt
inte vilar pa ndgon enhetlig teoribildning eller avgrinsade
vetenskapliga metoder. I stéllet & det den analytiska verk-
samhetens mal med att generera beslutsunderlag och skapa
handlingsberedskap som ligger till grund for hur under-
réttelsearbetet planeras. Samtidigt avgransar det omradet mot
mer allmén kunskapsinhdmtning som sker i andra processer.

Informationssokning/inhimtning

Det andra steget i underrittelsecykeln &dr informationssékning
eller informationsinhéimtning. Informationskallor &r legio, och
kategoriseras pa flera sitt. En vanlig uppdelning dr mellan
primérkallor och sekundérkéllor (se t.ex. Kahaner, 1996:53ff),
men det dr inte alltid dessa termer anvinds. I stdllet delas
inhdmtningen girna in efter olika typer av informationsbarare.
En annan vanlig indelning &r att skilja elektroniskt tillgéngliga
kéllor och ménskliga kéllor (Fleisher, 2001:15).%*

Dessa tvd inriktningar lever sida vid sida, men har dven
kommit att fungera som en vattendelare i definitionerna av
kunskapsomrddet. Vissa forfattare (se t.ex. Meyer, 1987; Fried-
man et al., 1997) anvinder sig av den militdra indelningen i
HUMINT, SIGINT och PHOTINT. Under senare &r har dven
ytterligare en kategori etablerats i form av DIGINT (se t.ex.
Friedman et al., 1997). Dessa engelska forkortningar anvinds
dven i Sverige, vanligtvis skrivna med versaler som hir, och

# Ganesh et al. (2003) hdvdar i sammanhanget att ménskliga infor-
mationsnédtverk dr vanligare i mindre utvecklade ldnder, och férklarar det
med att underrittelsearbetarna i de utvecklade lénderna omgérdas av (alltf6r)
lattillganglig teknik.
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stdr for en indelning i médnniskobaserade underréttelser,
signalbaserade underrattelser, fotografiska underrittelser, och
digitalbaserade underrittelser. Friedman et al. (1997) gor
ocksd en skillnad mellan aktivt respektive passivt underrat-
telsearbete, vilket likstélls med ménskligt sékande respektive
tekniskt baserat sokande. En idé som Solberg Seilen (2005:27)
tar upp da han foresldr anvindandet av TECHINT som ett
samlingsnamn for allt tekniskt baserat underréttelsearbete
som inte kan klassas som HUMINT.®

Bortser vi frdn de ménskliga killorna nédrmar sig det
organiserade underréttelsearbetet tekniktunga &mnesomraden
med beteckningar som information management respektive data
mining. Vissa forfattare har gjort omfattande listor och
matriser for att visa pa alla killor, analysverktyg och annat
som finns tillgédngligt (se t.ex. Fleisher, 2001; Frankelius, 1993;
Fuld, 1995).%°

% De engelska forkortningarna skall i tur och ordning utldsas: human

intelligence, signal intelligence, photographic intelligence, respektive digital
intelligence. Noterbart &r att Meyer (1987) betonar att denna kategorisering
giller hemlig information och inte 6ppen information. Ddremot ger han inga
alternativa forslag pa kategoriseringar.

% Fleisher (2001), som har haft tillgang till ett sirskilt empiriskt material (en
redovisad 16neenkét fran Society of Competitive Intelligence Professionals,
1997 - 1997 Salary), goér foljande uppdelning: “Primérkéllor omfattar
uttalanden, finansiella rapporter, offentliga dokument, organisatoriska
hemsidor, produktblad, och annat material som direkt harrér sig till den
studerade organisationen. Viktiga andrahandskéllor omfattar, bland annat,
foéretagsanalyser, tidskriftsartiklar, bocker, redigerade TV- och radioprogram,
och ett brett utbud av elektroniska kéllor. Bland de mest anvinda killorna ar
branschtidskrifter, databaser, externt sammanstillda rapporter, anstillda,
industriexperter, samt branschorganisationer och -sammanslutningar. Bland
de minst anvinda kéllorna &r fallstudier, fokusgrupper, brevenkiter, samt
produktinkép for konstruktionsanalys.” (s. 15) Original: ”“Sources for CI are
numerous. Primary sources include speeches, financial reports, government
documents, organizational homepages, product circulars, and other materials
that come directly from an organization being studied. Key secondary sources
include, among others, analysts’ reports, magazine articles, books, edited TV
or radio programs, and a variety of on-line sources. Among the highest used
sources are trade journals, on-line databases, external hardcopy documents,
employees, industry experts, and trade associations / groups. Among the
least-used sources are case studies, focus groups, mail surveys, or product
purchases for reengineering.”

Nér IT-tunga omrdden som information management respektive data
warehousing behandlas anvinds begreppet business intelligence for att
beskriva (girna automatiserade) system for elektronisk konkurrentbevakning



Flertalet forfattare &r emellertid O6verens om att ett mer
avancerat organiserat underrdttelsearbetet framst madste
baseras pa minskliga kontakter, ddr olika typer av tekniska
16sningar och informationsinhdmtningssystem fungerar som
komplement. Flera forfattare (bla. Hedin & Sandstrom,
2006:76; Prescott & Smith, 1989) betonar vikten av att
kartlagga interna uppdragsgivare och killor, men dven att
aktivera interna natverk for bade informationsinhdmtning och
analys (ndgot som dven Aguilar betonade redan 1967). Det ar i
dessa sammanhang som begreppet transparens far en av sina
innebérder, i meningen att organisationen &r informativt
transparent sd att medarbetarna litt skall kunna hitta ratt
information alternativt ritt person med rétt kunskap. Fuld
(2006):

Transparens (eller dess franvaro) dr det mest framtradande
problemet jag moter da jag bedomer ett foretags
mdojligheter att agera konkurrenskraftigt. Det &r inte de
rdtta verktygen som saknas ledarna, utan den réitta
informationen. Ndgon har den, men ingen verkar veta
vem. (s. 239)%

Fuld resonerar i termer av att den informativa transparensen
minskar i takt med komplexiteten 6kar i en organisation.
Hamrefors (1999, 2002) resonerar i liknande banor, men
betonar framfor allt att transparens gor det mdjligt f6r den
enskilde organisationsmedlemmen att béttre forstd de stora
sammanhangen i organisationen.

och informationsspridning. Det drar samtidigt manga av de hér texterna mot
att ge informationshanterande aspekter stort utrymme, samtidigt som mer
kvalitativa och ménskliga aspekter som tolkningsmojligheter, intresse-
konflikter, tendens med mera ges mindre utrymme. Situationen skapar en
tvetydighet i existerande begreppsapparat, och det gar darfér inte att avgora
vad ett begrepp som business intelligence syftar pa utan att samtidigt studera
i vilket sammanhang det framtrdder. Den hir begreppsproblematiken kom
ocks4 att bidra till mitt beslut att skapa ett eget begrepp for denna avhandling.

% Fuld (2006:239) original: “Transparency (or the lack of) is the most
significant problem I encounter in assessing the competitive preparedness of
companies. Instead of pots and pans, it’s the information that managers can’t
find. Someone has it, but no one seems to know who.”
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Bearbetning och Analys

Analys &r, att doma av kunskapsomradets texter, den kanske
mest centrala aspekten i allt underréattelsearbete vilket bland
annat framkommer genom den utbredda anvidndningen av
omviérldsanalys som synonym till organiserat underréttelse-
arbete. Men begreppet analys dr samtidigt svarfangat dé det
anvands i en mangfald sammanhang utan att alltid definieras.
Kahaner (1996) anger till exempel att “analys bestdr av
processen att ta rd, ofta péfallande osammanhingande,
information och foérvandla den till underrittelser” (s. 96).

Likt dvriga delar av det organiserade underréttelsearbetet
bér man salunda tolka begreppet analys tamligen pragmatiskt,
da dven detta ar situations- och kontextberoende. Analysen
kan vara bade bred och djup, men dven mer eller mindre
omfattande. Stundtals begrdnsas den till olika typer av infor-
mationssammanstéllningar, men ofta krdvs ndgon form av
mer genomarbetad bearbetning.*®

Begreppet analys anvinds ibland som synonym fér (djup-
gdende) undersokning och kommer d4 att spanna Over flera
delar av underréttelsecykeln med fokus pa informations-
inhdmtning och analys. Analys brukar ocksd likstéllas med att
lagga pussel, att ta spridda bitar och forma en ram (en &ver-
gripande idé om vad pusslet skall forestilla) och darefter soka
efter det som saknas.

Inom analyssteget finns i litteraturen en stark betoning pa
olika analysmodeller och -metoder som kan anvindas i
underrittelsearbetet (se t.ex. Solberg Seilen, 2005, eller Global
Intelligence Alliances rapporter). Vanligt férekommande ar
SWOT- och PEST-analys (se Omuvirlden ovan). Men man bor
inte stirra sig blind p4 litteraturens vurm for analysmodeller.

% Kahaner (1996:96) original: ” Analysis is the process of taking information —
often seemingly unconnected information — and turning it into intelligence.”



Fuld hédvdar att den som binder sig till ndgon typ av modell
eller sérskild procedur missat podngen.”

Det finns ingen enhetlig modell eller ett enda sitt for att
analysera ett foretag eller en affirsomgivning. Mestadels
innebédr analys helt enkelt en process for att skilja ut den
anviandbara informationen fran det oanvidndbara, samt
finna ett sammanhang som skapar ett mervirde av den
anvdndbara informationen. Till syvende og sidst &r
analysen “bra” forst ndr den gar att anvédnda i handling.
(Fuld, 1995:359)"

I linje med detta betonar Fleisher (2001) att “de affirsverktyg
som ingar i ett typiskt MBA-program endast dr en analytisk
startpunkt och oftast otillrackliga for att hantera de flesta CI-
analytiska uppgifter” (s. 16). Han ger ocksa exempel pa
analysens inriktning och mal (ldgg dven marke till det starka
normativa sprakbruket).”

Afférs- eller konkurrensanalys gors primért for att skapa
en bittre forstdelse for foretagets konkurrenter och den
egna industrin i syfte att utveckla en strategi som ger det
egna foretaget konkurrensfordelar och en langsiktig 16n-
samhet som ligger 6ver branschgenomsnittet. Resultatet av
analysverksamheten skall kunna leda till handling (vara
framtidsorienterat), hjdlpa beslutsfattare utveckla konkur-
renskraftiga strategier, mojliggora en béttre marknads-
forstaelse jamfort med konkurrenternas, samt identifiera
nutida och framtida konkurrenter, deras planer och

% SWOT stér for Strengths, Weaknesses, Opportunities, respektive Threats, vilka
kan 6versittas till Styrkor, Svagheter, Mojligheter och Hot. Aven i svenska texter
brukar den engelska férkortningen anvéndas och &r vél inarbetad (Vid en
googlesokning den 2 februari 2009 gav "SWOT” 143 000 traffar fran svenska
webbsidor). Dértill kan man notera att akronymen SSMH inte direkt inbjuder
till ett enkelt uttal.

70 Fuld (1995:359) original: “There is no model or single way to analyze a
company or a competitive environment. Most of the time, analysis is simply a
process of winnowing the good from the useless information and finding a
framework in which to add value to that good information. Ultimately,
analysis is only “good” if you can make use of it and act on it.”

7! Fleisher (2001:16) original: “The business tools offered within a typical MBA
program are only the analytical starting point and are generally insufficient in
handling most CI-analysis tasks.”
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strategier. Det yttersta maélet for analysen &r att skapa 6kad
l6nsamhet i verksamheten, och inte intermediéra resultat i
form av biéttre beslut och analyser. (Fleisher, 2001:15-16)"

Metoderna for analys &r sdledes underordnat resultaten, var-
for det galler att behdrska manga olika tekniker och inte minst
vara kreativ i skapandet av anvédndbara resultat, enligt
Fleisher. Han far stod fran Rahim Kassam som (genom att
citera 3Ms vice president of information technology David
Drew) varnar for att lata informationshanteringen sétta
ramarna (originalet i Baatz, 1994): “Nar det géller underrét-
telsearbete &r det viktigare att det &r ratt manniskor i organisa-
tionen som analyserar informationen &n det ar att ha ett
system som organiserar informationen”.”

Hedin & Sandstréom (2006:46-47) hivdar & sin sida att det
gdller att involvera underrittelsernas mottagare i analys-
processen, samt att analys inte enbart dr en logisk utmaning
utan kriver bade fantasi och intuition. Analys blir i detta
sammanhang ett mer diffust begrepp, men som passar vl in i
en komplex vérld av framvéxande idéer, beslut och ageran-
den (se dven Clark, 2003). Denna pragmatiska instéllning
aterfinns dven i vissa empiriska uttalanden som d& Kahaner
(1996) fragar VD:n for MCI, Bill McGowan, hur denne fattar
beslut, och McGowan svarar: “Jag samlar s mycket informa-
tion jag kan frdn sd manga stdllen som méjligt. Jag funderar
kri}}g det, och déarefter beslutar jag vad som skall goras” (s.
8).

7 Fleisher (2001:15-16) original: “The driving purpose of performing business
and competitive analysis is to better understand one’s industry and
competitors in order to develop a strategy that provides a sustainable
competitive advantage and achieves continuing performance results that are
superior to one’s competitors. The analysis outputs produced should be
actionable (futureoriented), help decision-makers develop better competitive
strategies, facilitate a better understanding than competitors of the
competitive environment, and identify current and future competitors, their
plans and strategies. The ultimate aim of analysis is to produce better business
results, not achieve intermediate outcomes of better decisions or analyses.”

7 Drew i Baatz (1994) original: “In intelligence, it is more important to have
the right people in the organization analyzing information than it is to have a
system organizing information.”

7 McGowan i Kahaner (1996:8) original: ”I gather as much information as I
can, from as many places as I can, I think about it, then I decide what to do.”



Spridning, delgivning eller implementering
Det sista steget i underréattelsecykeln &r nyttiggdrandet av
underréttelsearbetet, eller som det vanligtvis beskrivs:
distributionen av underrattelser. Denna distribution brukar
betecknas informationsspridning eller bara spridning i civila
sammanhang. I mer militdrt paverkade sammanhang anvinds
ddremot beteckningen delgivning.”

Med hinvisning till ett dokument fran SCIP (1997) presen-
terar Fleisher (2001) en sammanstillning av alla de sitt det
finns att sprida underréttelser.

Underrittelsepraktiker mdste anpassa, expediera, samla
och tillgdngliggéra underrittelsematerialet f6r senare
anviandning. Spridningskanaler inkluderar i upplevd
effektivitetsordning: kundanpassade rapporter, muntliga
rapporter, inplanerade presentationer, specialrapporter,
konkurrentprofiler, databaser, nyhetsbrev, regelbundna
moten, trédningsseminarier, anslagstavlor och temakonfe-
renser. (s. 16)”°

Som citatet visar finns det inte ett enhetligt sitt att sprida
underréttelser pa, vilket man kan forledas att tro genom
litteraturens intresse fér det analytiska steget i underréttelse-
cykeln dér en rapport pa papper kan framstd som det vanliga
underréttelsemediet. Men som framgédr av Fleisher ovan
handlar detta steg mer om att anpassa underrittelser sa att
analysen svarar mot beslutsfattarens (maéalgruppens) behov,
samt som Kahaner (1996:134-137) anger att den &r fokuserad
och inte generell, i tid, gjord med fértroende, och presenteras
anpassat efter person och situation. Hedin & Sandstrém (2006)
driver podangen vidare da de skriver att “delgivning maste [...]

7> 1 engelsksprakiga sammanhang anvinds ordet dissemination, vilket ndrmast
kan oversittas till svenskans spridning.

76 Society of Competitive Intelligence Professionals (1997) i Fleisher (2001:16)
original: ”“Competitive intelligence practitioners must format, deliver, store,
and make available the intelligence for later access. Modes of dissemination,
in order of perceived effectiveness, include: custom reports, personal
communications, scheduled presentations, special memos, competitor files,
computerized databases, newsletters, regular meetings, training seminars,
bulletin boards, and special retreats.”
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i sd stor utstrackning som mdjligt bygga pa tvaviagskommuni-
kation” (s. 96). Meyer (1987:44) jamf6r med marknadsf6ring
och sédger att underrittelser inte skiljer sig fran andra pro-
dukter dir producenten (analytikern) méste hitta ett sitt att fa
fram produkten till slutanvdndaren.

Fleisher (2001) har emellertid en annan utgéngspunkt och
anvander begreppet implementering. Med ett ledningsperspek-
tiv kan underrdttelser ses som ett verktyg for att uppna
strategiska mal, dar underréttelser dr ndgot som skall komma
till anvdndning genom att de implementeras i organisationen.
Anvindandet av begreppet implementering dppnar vidare for
en mer problematiserande diskussion om underréttelsers
paverkande innehall, 4ven om detta inte dr ett uttryckt mal i
Fleishers text.

Trots dessa fortjanster har implementeringsbegreppet inte
fatt ndgot genomslag i de texter som beskriver organiserat
underréttelsearbete. Fleisher synes i stillet vara tamligen
ensam i sin anvdndning, enligt min litteraturgenomgang. Men
dé flertalet forfattare betonar att underréattelser &r till for att
anvandas och skall vara anvindbara finns en beredskap for att
fler skall bérja anvdnda det. Manga hédvdar ocksd att under-
rittelser skall ge nytta och effekter, eller pd engelska “be
actionable” (vara handlingsorienterade). Underrittelsearbetet
ar pa sa satt inte neutralt, utan syftar till att paverka och skapa
agerande. Ett exempel pé detta 4r Mah som skriver att “en bra
underréttelserapport innehdller ofta en beskrivning av
rekommenderade ageranden som bor tas som ett resultat av
det beskrivna ldget” (i Blenkhorn & Fleisher, 2005:118).”

Utvecklade och alternativa modeller

Det flode som underrittelsecykeln beskriver kan bade utveck-
las och forandras, beroende pé vilket perspektiv som anlédggs.
Treverton (2004:106) presenterar, i en diskussion om cykelns
bristande empiriska koppling, en som han hdvdar mer
naturlig cykel dédr hansyn har tagits till hur arbetet faktiskt
sker.

7 Mah i Blenkhorn & Fleisher (2005:118) original: ”A good CI report will often
describe the recommended action(s) that should be taken as a result of the
information.”



Figur 2.2 Trevertons modell av verkligt underrittelsearbete
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Kiilla: Figure 2 — "Real” Intelligence Cycle (Treverton 2006:40).

Trevertons utgdngspunkt dr nationellt underrittelsearbete (14s
underrittelsetjanst) och noterar i detta sammanhang att det ar
sdllan som uppdragsgivarna har tid och tdlamod att formulera
sina fragor tydligt. I stillet blir inriktningen ofta bred och
lamnar stort utrymme fér bade tolkning och anpassning hos
underrittelsetjinsten. Pa nationell niva (i det har fallet USA)
dr det inte ovanligt att beslutsfattare uttrycker sig som foljer,
enligt Treverton (2004:106): "mer om Iran” eller “battre grejer
om Saddam Husseins intentioner” (se 4&ven McGonagle, 2007).

Denna verklighetsbeskrivning gor att underréttelsecykelns
forklaringsvarde for hur underrittelsearbete faktiskt gar till
sjunker. I stdllet &r det mer en beskrivning av hur arbetet sker
for att ta fram och distribuera (ofta diskuterat i termer av push)
underréttelser dn hur ett underrittelsebehov formuleras och
tillfredsstélls (ofta diskuterat i termer av pull), vilket modellen
utger sig for att gora. Preciseringar av informationsbehovet,
som exemplen ovan visar, &r allt for vaga for att kategorisera
dem som pull.

Nu skiljer sig forvisso nationellt underréttelsearbete frén
civilt underrittelsearbete i mer vardagliga situationer och
organisationer. Ddremot &r det inte oméjligt att tdnka sig att
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beslutsfattare i vanliga foretag och offentliga institutioner
uppvisar liknande oférmagor att precisera sig. De ar trots allt
ocks& ménniskor som behover kunskap for att kunna precisera
sina frédgestdllningar.

Aven andra forfattare har noterat cykelns begransningar.
Svensson Kling (1999:8) respektive Hedin (1992:58) pétalar att
stegen inte gors sekventiellt utan mer i en iterativ process.
Dessutom poédngterar Hedin att i den civila organisationen
styrs arbetet mer utifrdn en dialog med anvdndarna &n med
order, vilket dven dr en grundlidggande tanke hos Pagels-Fick
(1999), och en férutsittning hos Hamrefors (1999). Men att
verklighet och modell divergerar, och att det skulle kunna ha
ndgra konsekvenser for beskrivningarna av organiserat under-
réttelsearbete eller designen av gjorda undersokningar, dgnas
inte ndgot storre intresse. I stdllet d&r samtliga ndmnda for-
fattare ovan (trots skillnader i inriktningen av arbetena) fraimst
intresserade av mer praktiska effektivitetsfragor.

Det finns &ven utvecklingar av underréattelsecykeln.
Johnston (2005:52) tar fasta pa att grundmodellens floden dr av
systemkaraktdr och formar en mer omfattande modell for att
visa hur olika delar samverkar men ldgger ocksa till ett antal
feedbackmekanismer. Modellen kompliceras ddrmed, men ges
ocksd en tydligare teoretisk struktur. Det tidigare enkla flodet
utvecklas till en mer sammansatt vdv av orsakssamband,
vilket fortydligar olika delprocesser samtidigt som det gor att
modellen anpassar sig till en mer verklig situation. Vi kan
exempelvis se att organisationens kultur och politiska klimat
paverkar hur underréttelser tas emot, men ocksd att
kunskapen hos den enskilde analytikern paverkar analysen.
Déremot begréinsar sig Johnstons modell till produktion av
underrittelseprodukter (completed intelligence products)
vilket medfor att modellen inte f6rmar hantera en mer 6mse-
sidigt baserad individuell kommunikation av underrittelser.
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Figur 2.3 Johnstons systemmodell av underrittelsecykeln
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Kiilla: System Model of the Intelligence Cycle. (Johnston, 2005:52)

Gaér vi tillbaka till det civila omrédets litteratur &r det dock
mer séllan vi finner liknande problematiserande ansatser. Vid
en genomgang av de senaste arens (2003-2007) artiklar i SCIP:s
huvudorgan Journal of Competitive Intelligence and
Management (JCIM) diskuterar endast McGonagle (2007)
underrittelsecykelns giltighet. Darutéver finns ndgra som
diskuterar hur den kan utvecklas.



128

Brouard (2006) problematiserar underrittelsearbetet och
kompletterar inhdmtningscykeln (underrittelsecykeln) med
en skyddscykel.

Figur 2.4 Brouards modell dver tvd kompletterande cykler
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k Protection /
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Kiilla: Figure 1B — Intelligence Cycle. (Brouard, 2006:41)

Det som jag finner sarskilt intressant hos Brouard ar for det
forsta att han tydliggor att underréttelsearbetet &r starkt rela-
terat till larande (vilket ses i figur 2.4). Fér det andra synliggor
han en organisatorisk kontext som kringgirdar arbetet bade
med inhdmtningscykeln och med skyddscykeln (vilken ses i
figur 2.5 pa nasta sida). Den hir kringgardande kontexten
paminner delvis om det som Johnston (2005) beskriver d&
Brouard i den organisatoriska kontexten sdrskilt framhéller
makromiljo, strategi, intressenter, kultur och struktur. Likt
Trevertons modell dr dock dven Brouards modell inriktad mot
skapandet av underrittelseprodukter.



Figur 2.5 Brouards modell dver spaningsprocess och floden

. Macroenvironment

. —
< SemO?\ Scanning
1 Scanning
TR

< Strategles, A Environmental scanning

.,

OUTPUT 1
E products {

Scannmg
stmcture

» [ Decisions

Killa: Figure 1A — Environmental scanning process and flows.
(Brouard, 2006:40)

Hannula & Pirttimdki (2005:35) podngterar att information
dven bor hamtas inifradn en organisation och inte enbart utifran
(vilket vissa definitioner, begrepp som omuvirldsanalys, samt
underrittelsecykeln kan ge sken av). Slutkunden for det
framtagna underrittelsematerialet d&r dock for Hannula &
Pirttimé&ki fortfarande en ledare eller en beslutsfattare.

I samma artikel behandlas dven ett komplement till den
traditionella underréttelsecykeln som sammanfér underrat-
telsearbetet med kunskapsproduktionen i organisationen. Till
skillnad mot Brouard kopplar Hannula & Pirttiméki inte ihop
larandet med planeringen, i stéllet utgér kunskap ett mer
diffust ingangsvdarde for en icke tydliggjord fordadlande
process.
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Figur 2.6 Hannula & Pirttimdkis forddlingsprocess
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Killa: Figure 1 — Refining Data and Information into Knowledge
and Intelligence. (Hannula & Pirttimdki, 2005:35)

Enligt Hannula & Pirttimé&ki &r modellen anvéndbar bade pa
individuell och p& organisatorisk nivd, men de anger tydligt

att:

I det hir sammanhanget kan data och information ses som
insatsvaror till underrittelseprocesser och -aktiviteter,
vilka skapar kunskap och forstaelse kopplat till viktiga
sammanhang och uppfattningar. Uppgiften f6r denna
foradlingsprocess dr att skapa vérde av data och infor-
mation och gora den anvindbar for beslutsfattare genom
att forvandla den till kunskap och underrittelser. I den har
kontexten dr det tydligt att bara vissa processer och
aktiviteter dr synliga och formaliserbara p& organisatorisk
nivd, dd merparten av processerna sker i huvudet pa
individerna. (s. 36)”

7 Hannula & Pirttimdki (2005:36) original: “In this framework, data and
information are inputs of business intelligence processes and activities, which
produce knowledge and understanding related to important relationships and



I dessa sammanhang dd underrittelsearbetet kopplas narmare
kunskapshantering och kunskapsproduktion, finns en rorelse
bort frdn synen péd det organiserade underréttelsearbetet som
ansvarigt for ett flode av information fran omvérlden in i
organisationen. I stillet ges individen en mer central position,
och med individen foljer en mer komplicerad syn pa hur infor-
mation, underrittelser och kunskap konstrueras. I modellen
ovan léser Hannula & Pirttiméki detta med att skapa en svart
box med titeln “férddlingsprocess” som far forklara allt.

Gibbons & Prescott (1996) later individen framtrdda &n tyd-
ligare och tydliggor att det existerar tvd parallella under-
réttelseprocesser i organisationen, dels en mer formell process
pé systemniva och dels en mer informell process pa individ-
niva. Det hér innebér stora mojligheter f6r de organisationer
som férmdr integrera det individuella med det organisa-
toriska, hdvdar forfattarna, som utvecklar sina tankar kring en
egen modell (figur 2.7 pd nésta sida).”

Enligt Gibbons & Prescott utvecklas underrittelsebehov
bade pa individuell och organisatorisk niv4, och det dr dessa
behov som var for sig driver bade det formella och det
informella underréttelsearbetet.

meanings. The task of this refinement process is to add value to the acquired
data and information and to make it useful for decision makers by
transforming it into knowledge and intelligence. In this context, it is clear that
only some aspects may be applied as formal or visible processes and activities
of an organization while the remainder of the processing occurs in the minds
of individuals.”

I den avslutande meningen som placerar kunskapandet i huvudet pa de en-
skilda individerna, kan vi ldsa in en icke utskriven referens till Herbert Simon.

” Den modell som Gibbons & Prescott (1996) presenterar dr en teoretisk
konstruktion som deduktivt prévats mot erfarenheterna hos 13 olika
underrittelsearbetare med olika positioner inom 13 olika féretag.
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Figur 2.7 Gibbons & Prescotts modell av de parallella underriittelse-
processerna
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Killa: Figure 1 — A model of integration of individual and organiza-
tional Competitive Intelligence. (Gibbons & Prescott, 1996:166)



Beroende pé organisationens struktur och kultur kommer
sedan bade formellt samlade och analyserade underrittelser
respektive informellt samlade och analyserade underrittelser
att integreras pa olika sdtt dd de anvdnds i skiftande
organisatoriska aktivteter. Det som i sin tur formar integra-
tionen dr koordinationen, transaktioner och kommunikation
mellan individer, vilket beskrivs i en mer detaljerad bild av
den tidigare presenterade modellens centrum.

Figur 2.8 Gibbons & Prescotts precisering av integrations-
mekanismerna

> COMMUNICATIONS

Amount
Difficulty
TRANSACTIONS Media
Disseminated
Data and
Intelligence il
work
Resources

COORDINATION MECHANISMS

Types

L  Conflict resolution

f

Killa: Figure 2 — Detail of Organizational Competitive Intelligence
Integrating Mechanisms, from Figure 1. (Gibbons & Prescott,
1996:167)
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Men dven om Gibbons & Prescotts modell haller 6ppet for en
problematisering av olika individers skiftande uppfattningar
om virlden har modellen och artikeln formats for att skapa
forstdelse kring hur integrationen kan understdja strategi-
arbetet pa basta satt. Forfattarna konstaterar vidare att det inte
finns en enstaka och 6vergripande underrittelsefunktion utan
att underréattelsearbetet i alla storre organisationer dr utspridd
péd ett antal noder ddr ndgra dr mer formellt formade for
organisationens behov och andra dr mer informellt formade
for att tillfredsstdlla individuella behov. Med hénvisning till
Pettigrew & Whipp (1991) beskriver Gibbons & Prescott
underréttelsearbetet som en larprocess och konstaterar att:

Bedomningen av konkurrensmiljon skall inte langre vara
forbehdllet en sarskild funktion. I stillet utvecklas en
framgéngsrik strategi genom alla de bedémningar och
tolkningar av omgivningens behov och férandringar som
gors pa olika organisatoriska nivder och funktioner.
(Gibbons & Prescott, 1996: 174)%

Gibbons & Prescotts anslag dr stort och 6vergripande, men p4
ndgra punkter direkt otydligt. Studiens syfte beskrivs t.ex.
som (hér utan gversittning): “The study was aimed at uncove-
ring the formal structures and informal managerial behaviours
that drive the CI process.” En skrivning som i min ldsning av-
gransar arbetet mot bl.a. informella strukturer och mot andra
aktorers beteenden som kan pdverka underrittelsearbetet.
Diskussionen i artikeln gar samtidigt ldngt bortom denna
begrdnsande skrivning, men utan att forfattarna tydliggér vad
“informal managerial behaviours” syftar p4. Det gér mig som
lasare osdker pd om modellen soker forklara hur under-
rittelsearbetet styrs eller hur arbetet utfors, men ocksé vad det
informella underrittelsearbetet omfattar och vem som gor det:
managern, underrittelsearbetaren eller vem som helst i
organisationen. Trots dessa oklarheter har artikeln flera for-
tjidnster da den soker bryta sonder mer funktionellt praglade

% Gibbons & Prescott (1996: 174) original: “The assessment of the competitive
environment should not remain the preserve of a single function; instead,
successful strategy creation emerges from a multi-level, multi-functional
assessment and interpretation of environmental demands and changes.”



idéer om organiserat underréttelsearbetare, men ocksa lyfter
fram den enskilda individens pdaverkan pad underréttelse-
arbetet.

Tar vi ytterligare ett steg mot en mer aktorsberoende
ansats, ndrmar vi oss Hamrefors (2002) modell som kretsar
kring varje individs spontana omvarldsbevakning (vilken jag
forenklat ndgot i figur 2.9 nedan). Den organiserade omvarlds-
bevakningen (Hamrefors ordval) utgdr i modellen en del av
den generella situationen i organisationen och kan genom
sociala strukturationsprocesser tillsammans med individens
arbetssituation komma att paverka vad individen uppmaérk-
sammar i sin omgivning.

Figur 2.9 Hamrefors modell av hur individuell uppmirksamhet styrs

Generell situation Arbetssituation

Aktivering

/\ Uppmarksamhet P

Killa: Egen bearbetning efter flera olika varianter i Hamrefors
(2002)

Hamrefors struktureringsmekanismer paminner starkt om
Gibbons & Prescotts koordineringsmekanismer, men Hamre-
fors lagger jamfért med dem en stérre vikt vid individens
uppméirksamhet samt de sociala sammanhangens betydelse. I
Hamrefors skrivningar stir det spontana och individuella i
centrum dar den kringliggande organisationen kan och bor
formas for att stédja individens meningsskapande. Gibbons &
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Prescott daremot lagger storre vikt vid olika aktiviteter som
kan koordinera det informella och individuella for storsta
mdjliga organisatoriska nytta i strategiutvecklingen.”

Med Hamrefors har vi helt lamnat underréttelsecykeln och
vi kan ocksd konstatera att det finns alternativa modeller och
idévérldar som kan anvidndas for att forklara hur underrét-
telsearbete sker. Ingen modell &r dock sa dominerande som
underrittelsecykeln. Jag har heller inte sett att ndgon av de
utvecklade och alternativa modellerna (figur 2.2-2.9) kommit
att tas upp av ndgon annan skriftstdllare 4&n modellmakarna
sjdlva.

Skilda formagor kriver samordning

Modellen underrittelsecykeln (figur 2.1) indikerar vidare att
det behovs ett flertal kompetenser for att hantera processens
delar (jfr Nelke, 2006:10-11, 61; Clark, 2003). Tar vi cykeln steg
for steg kan vi notera att det krdvs maélsittande formaga,
inhdmtnings/ sokteknisk férmaga, analytisk formaga, samt till
sist kommunikativ férméga, dar varje formdga i sig ar sd pass
omfattande att hela yrkesgrupper dgnar sig at den. Tar vi
exempelvis informationsinhdmtning har vi olika typer av
informationsspecialister, bibliotekarier, journalister etc. som
enbart dgnar sig &t denna del av cykeln. Samma sak géller
fraimst for analysdelen dar analysen kan beréra allt frdn
ekonomi 6ver teknik till miljo, beroende péd organisationens
mal och arbetets syfte.””

Planerings- och spridningsdelarna av modellen &r kanske
mer snéva till sin karaktdr men visar p4 att tid och kraft 14ggs
pd att leda underrittelseverksamheten och kommunicera

81 Gibbons & Prescott (1996:168) kommer dven de in pa socialiseringsmekanis-
mer d& de som hastigast ndamner att organisationskulturen formas av de
normer som kommuniceras mellan individer, vilket dven det visar pa en
idémassig narhet till Hamrefors.

% P& den militdra sidan finns en intressant gransdragning mellan inhdmtning
och analys. Oftast utférs dessa tva uppgifter av tva olika personalkategorier:
sensorer och analytiker. Sensorer &r de som arbetar med inhdmtning pa féltet
och har till uppgift att fdnga in behévd information fér avrapportering och
vidare analys av andra yrkeskategorier. Samma uppdelning ar ovanlig i mer
civila sammanhang dér griansdragningen mellan inhdmtning och analys inte
alls &r lika tydlig.



resultat. Utifrdn detta kan vi sluta oss till att underréttelse-
arbetet dr vittomfattande och att det &r svart att veta vad en
underréttelsearbetare faktiskt gor, utan att be denna/e att
precisera sig ytterligare. Denna breda omfattning har ocksa
gjort att flera olika yrkeskarer visar intresse for omrddet, ddr
vi kan urskilja ett antal kluster i Sverige som foljer.”

Tabell 2.1: Svenska kluster med intresse for organiserat under-
réattelsearbete

Kluster
Féretags- Informatérs- Biblioteks- IT-klustret
ekonomiska klustret klustret
klustret

Fokus Analys och dess Kommunikation Informations- Data Ware-housing

relation till strategi- mellan aktérer pa behov, infor- och ITK-lésningar®

utveckling bade organisatorisk | mationskéllor

och individuell niva. samt IM och
KM.“

Exempel Foretagsekono- Institutioner med in- | Hogskolan i Institutioner med in-

miska institutioner riktning mot media, Boras riktning mot

pa aktorer

vid universitet och
hégskolor

Professionella
utbildare

Management-
konsulter

information och
kommunikation vid
universitet och hog-
skolor.

Sveriges
Informations-
férening

Svensk fore-
ning fér

informations-
specialister®®

informationshante-
ring, systemveten-
skap och data vid
universitet och hog-
skolor.

IDG och andra
branschmedia®
IT-konsulter samt
hard- och mjuk-
varuleverantorer®®

83

Tabellen 4r min egen konstruktion och bygger pd mina samlade

erfarenheter. Det gor det sdledes majligt att det kan finnas fler kluster och
andra konstellationer 4n vad som redovisas hir. Podngen &r dock inte
encyklopedisk utan idémaéssig, dér jag vill peka pa omradets splittrade
karaktdr. Den som granskar de fyra omradena ndrmare mérker snart att de
uppvisar olika drag, men ocksa att de dr olika stora. Som jag tidigare nimnt
har jag koncentrerat det hir arbetet mot det foretagsekonomiska klustret.

8 IM = Information Management; KM = Knowledge Management.
% ITK = Informationsteknik och -kommunikation.

% Svensk forening for informationsspecialister (SFIS) 4r det namn som
Tekniska Litteratursllskapet. (TLS) antog 2001 och inférde 2005.

¥ IDG = International Data Group. Ett svenskt mediahus vilket dger ett flertal
media med anknytning till IT-omradet.
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Den beskrivna processen bdr pa sd sitt inom sig ett krav pa
samordning av formdagor, vilket dven gor att den indirekt
stdller krav pa organisering av verksamheten. Underrittelse-
cykeln dr pé detta sitt inte bara en effekt av ett organisations-
perspektiv. Den dr dven en del av den tankestruktur som
underhdller idéer om att underréttelsearbete dr ndgot som
skall organiseras och att det dr naturligt att inta ett organis-
ationsperspektiv vid praktisk och teoretiska hantering av
fenomenet (jfr Furustig & Sjostedt, 2000:136).

Om en modell och dess begransningar

Underrittelsecykeln dr en modell som sédger sig beskriva hur
organiserat underrittelsearbete bedrivs, men uppvisar sam-
tidigt en modells styrkor och svagheter. Styrkorna 4r att den
skapar en 6verblick av omrédet, ger det en logisk struktur och
en mojlighet att uppleva underrattelsearbete som en tydlig och
kontrollerbar helhet. Den skapar ocksa en konceptuell mall f6r
hur arbetet skall bedrivas.

Samtidigt har modellen ocksa svagheter dd den skapats
genom ett antal avvdgningar och val. Genom att minska
komplexiteten blir en modell lattare att ta till sig. Men med
minskad komplexitet uppstér brister i detaljbeskrivningarna.
Naturligtvis gar det att gora mer komplexa modeller (dar
nagra presenterats ovan) men det gor dem samtidigt mer
svaroverskddliga och tvingar fram preciseringar som i sin tur
inte alltid gor en modell littare att forstd eller for den delen
mer réttvisande.

De olika ansatserna att gora om eller utveckla cykeln med
flera steg kan ses som anpassningsférsok till olika kontexter
(eller f6r den delen personliga tankestrukturer). Underrittelse-
cykeln &r trots allt bara ett f6rsdk att beskriva ndgot annat: en
eller fler bakomliggande idéer om underrittelsearbete. Med

% Bade IBM (hardvara) och Microsoft (mjukvara) &r aktiva inom detta kluster.
Svenska (men &ven internationella) management- och Bl-konsulter som
Docere Intelligence och Comintell erbjuder som ett komplement till sina
konsulttjinster &dven olika typer av mjukvara for informations- och
underrittelsehantering.



andra ord, underrattelsecykeln som modell existerar i symbios
med ett antal idéer om vad underrittelsearbete dr, varfor det
finns och hur det kommer till uttryck.

En av de mer centrala idéerna kan skoénjas i idén om att
omvdarldsinformation kan omvandlas till underrittelser
genom att genomgé (floda genom) den process som modellen
beskriver, samt att organisationen &dr beroende av detta flode
for att kunna fungera i sin handlingsmilj6. Accepterar vi
denna idé, har vi ocksd accepterat en idé om att organisationer
behover fordndra sig och anpassa sig till dagens och
framtidens situationer (jfr Morgan, 1997).

Detta m4 tyckas bade trivialt och sjélvklart, och inte heller
sdrskilt kontroversiellt. Det blir dock mer problematiskt nir
underrittelsecykeln samtidigt kopplas ihop med beslutsfat-
tande och idéer om att organisationer kan forandras genom
medvetna beslut, vilket dr en vanligt férekommande idé som
sprids i kunskapsomridets texter (dven hos Hannula &
Pirttimdki [2005] &r detta péatalat). P& detta sdtt skapas en
normalitet vilket gor att andra idéer och beskrivningar av
underrittelsearbete kan avfirdas som anomalier, och p&
denna grund utdefinieras fran vad underréttelsearbete dr och
omfattar.

Fortsétter vi den hér tanken kan vi ldgga maérke till att
modellen dr sdrskilt anvandbar f6r att beskriva hur formella
beslut fattas. Den formella beslutsfattaren fyller ett tomrum i
modellen i form av den som béde initierar och anvéander sig av
de bestillda underrittelserna. Cirkeln sluts pa ett vackert satt
utan négra 16sa dndar.

De informella besluten ar det lite varre med, likval som alla
de férdandringar som sker mer spontant i en organisation. De
passar inte lika bra in i den normalitet som underréttelse-
cykeln stéder. Men innebédr det samtidigt att underréttelse-
arbete inte har ndgot att skaffa med vare sig informella beslut
eller spontana férdandringar?

Gar vi till kunskapsomréddets texter dr de faktiskt ganska
luddiga pd den punkten. Det finns dock undantag som
Gibbons & Prescott (1996), vilka tillsammans med flera
svenska forfattare uppmérksammar ett mer informellt
underréttelsearbete. Hos exempelvis Pagels-Fick (1999) ar
detta mycket tydligt d& han diskuterar det ”generiska”
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underrittelsearbetet, fér att inte nidmna Hamrefors (1999,
2002) som sidrskilt intresserar sig for det oorganiserade.
Bohman (2009) har en ndgot annan infallsvinkel och visar hur
en informell eller semiinformell organisation féregdr mer
formaliserade strukturer i statliga myndigheter.

For att rekapitulera dr underréttelsecykeln en modell som
gynnar beskrivningar av underrittelsearbete som ett stod for
formella beslut. Var dr d& dessa formella beslut litta att finna
om inte i foretrddesvis stora och formella organisationer?

Att just denna typ av organisationer &r vanligt fore-
kommande som empiriska exempel i kunskapsomradets texter
kan ses som en del av normalitets verkningar. Det innebéar
naturligtvis inte att de hédr beskrivningarna pa ndgot vis
behover vara direkt fel. De kan mycket val vara riktigt bra
beskrivningar fér hur formella beslut sker och stora
férandringar genomférs. Daremot uppstér ett problem om vi
later dessa tankar spilla 6ver pa vara uppfattningar om hur
allt underréttelsearbete i alla typer av organisationer skall
bedrivas (jfr McGonagle, 2007).

Vi kan hir minnas att Ganesh et al. (2003) respektive
Treverton (2004) beskriver underrittelsecykeln som starkt
péaverkande alla beskrivningar av underrittelsearbete, men
kanske &n virre: att de héar teorierna inte dr deskriptiva utan
preskriptiva (se Ett ungt kunskapsomrdde i kapitel 1). Syftet med
modellen &r inte att beskriva hur underrittelsearbete faktiskt
sker, utan hur det skall ske. Forlitar vi oss pa de idéer som
frdmjas av underrattelsecykeln far alla samma medicin oavsett
sjukdom eller hélsa. Da detta sker ndrmar vi oss en situation
dér de teoretiska beskrivningarna av underrittelsearbete tar
formen av en ideologi, baserad mer pd tro adn faktiska
omstandigheter (jfr Furusten, 1996, 1999).

Det &r naturligtvis inte en gynnsam situation f6r den som
soker forstd hur underrittelsearbete faktiskt gar till, och
situationen forklarar delvis inriktningen pa den har avhand-
lingen dédr jag mer forutséttningslost vill ndrma mig fenome-
net. Men innan vi soker oss till de faktiska omstandigheterna
for ett organiserat underrittelsearbete dr det pa sin plats att
dyka lite djupare i normalitetens konstruktion. Beskrivningen
nedan ger min tolkning av normalitetens idéer och som
alternativa beskrivningsmodeller skall jaimforas med.



Kunskapsomradets barande idéer

Medieteoretikern Marshall McLuhan (1995) har sagt att Vi
vet inte vem som upptéckte vattnet, men vi dr ganska sidkra pa
att det inte var en fisk” (s. 35). Ett sdtt att ldsa citatet av
McLuhan &r att normaliteten gor oss blinda for det kanske mest
uppenbara i vir omgivning. Morgan (1997:217) beskriver det i
termer av organisationer som mentala fingelser och hur
grupptdnkande binder organisationsmedlemmar i ett visst
favoriserat tinkande. Annu starkare, och dessutom mer
allméangiltigt, 4r Kuhns (1962) beskrivning av dominerande
tankestrukturer som paradigm.

I en vetenskaplig kontext ser vi hur normalitetens
begransande verkan fatt postmodernister och kritiska forskare
att s6ka avtdcka hur olika dolda strukturer forblindar och
binder ménniskan. Vad man 4n tycker om dessa forsknings-
traditioner kan vi konstatera att det i vissa vetenskapliga
sammanhang &dtminstone finns krafter som arbetar med att
studera det vatten man simmar i och bryta ner etablerade
paradigm. Nagon liknande mer forutsittningslos och genom-
gripande ambition att avtdcka den normalitet som omgérdar
organiserat underrittelsearbete har jag inte funnit.”

Den kritik som aterfinns géller i stéillet delar eller enskilda
aspekter. Aterkommande i det har arbetet mirks olika
enskilda roster som pekar pa att filtet har begrinsningar,
behover férnya sig o.s.v. Dartill spretar kunskapsomradets
texter s& pass mycket att det i princip dr omgjligt att mer exakt
precisera de litterdra grianserna och darmed skapa en tydlig
grund for varje pastdende om normalitet.

For att undvika att hamna i ett definitionsméssigt
problematiskt trisk, har jag som framgér av tidigare stycken i
stallet valt att i stora delar utga frdn underréttelsecykeln och
de idéer som ges stort utrymme i de sammanhang dir den

% McLuhan (1995:35) original: “We don't know who discovered water, but we
are pretty sure it wasn't a fish.” Citatet har &ven en fortsittning i “A pervasive
medium is always beyond perception”, som mer kommer att sitta citatet i den
mediediskurs McLuhan var en aktiv del. McLuhan har vidare utvecklat sina
fiskmateforer med: “Fish don’t know water exists till beached.”
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presenteras och diskuteras. De hdr barande idéerna utgor
tillsammans ett sarskilt perspektiv, ett inifrdnperspektiv, som
medverkar till att forma det normala séttet att beskriva
fenomenet organiserat underrittelsearbete. Att jag kallar det
for ett inifrdnperspektiv beror pd att de som forfattar
beskrivningarna till stérsta delen &r folk med egen erfarenhet
av underrittelsearbete. Det kanske inte helt saknas forskare i
fenomenets tecknande, men de texter som de producerat ar
sdllan sarskilt fristdende frdn den traderade normaliteten.
Véander vi oss till Morgan (1997) skulle vi dédrfér kunna
beskriva inifrdnperspektivet som ett favoriserat grupptiankan-
de men ocksd ett mentalt fingelse for de som hittills ndrmat
sig fenomenet organiserat underrittelsearbete. For att ldna tva
termer frdn Toulmin (1961) kan vi sdga att texterna ar fyllda av
insikt 1 hur underrittelsearbete kan bedrivas, men saknar
samtidigt utsikt i dess kontextuella betydelser.

I min presentation nedan beskriver jag inifrdnperspektivet
bédrande idéer under fyra rubriker: En organisatorisk funktion,
For beslutsfattande och strategisk ledning, Med militira fortecken,
och Inriktning mot framtiden.

En organisatorisk funktion

Underrittelsecykeln ger vid handen att underrittelsearbete
sker i en sdrskild avdelad organisatorisk funktion vilken har
till uppgift att styra ett flode av omvérldsinformation in i
organisationen for beslutsfattande och strategiarbete. P4 detta
sdtt kommer det funktionalistiska perspektivet vara tydligt
representerat inom kunskapsomradets texter om organiserat
underrittelsearbete. Men vi skulle dven kunna beskriva det
som ett systemorienterande perspektiv eller ett klassiskt
perspektiv for att knyta an till inledningens diskussion. D4
Furustig & Sjostedt (2000) definierar strategi som “konsten att
vélja handlingsvidg for att na ett systems 6vergripande mal med
dess samlade resurser” (s. 39, min kursivering) blir den héar
kopplingen extra tydlig.

Samtliga perspektiv ovan har en nira relation till Taylor,
Weber och Fayols teoretiska idéer (Morgan, 1997:11ff; Miller,
1999:4ff), och kan ses som fortsatt starkt inflytelserika i
modernitetens idéer (Furusten, 2007). Med den hér utgangs-
punkten kan vi konstatera att vi befinner oss i en tankevérld



som vaxte fram samtidigt som l6pande band, byrakratier och
rationella ideal. Organisationer kan i denna tankevérld lik-
stdllas med kontrollerbara produktionsmaskiner, fér att ldna
ett metaforiskt sprak frdn Morgan.

Underréttelsearbete blir d& en del av den organisatoriska
maskinen, men dr dven i sig sjilv en maskin som tydliggors
genom underréittelsecykeln. Det 4r en normativ beskrivning
av vad organiserat underrattelsearbete omfattar och i vilken
ordning som underrittelsearbete skall ske, med tydliga delar,
insatsvaror och resultat. Perspektivet underhéller idéer av
organisationer som platser for fléden (jfr Morgan, 1997:4).

Organisationer blir med ett funktionalistiskt perspektiv
avgransade entiteter. Det finns ett innanf6ér (organisationen)
och det finns ett utanfor (organisationens omvirld). Den
avgrdnsade organisationen strdvar efter 6verlevnad i ett
omsesidigt beroende av sin omgivning. Ménniskor, teknologi,
resurser etcetera underordnas rationella processer for att méta
och underhélla ett organisatoriskt idealtillstdnd (Burrell &
Morgan, 1979:160). Organisationen kan ocksd omformas i
lewiniansk anda d& ledningen uppfattar att organisation och
omvdrlden inte &r i balans. Strategier tas da fram baserat pa en
analys av omvdérlden relativt det organisatoriska idealtill-
stdndet, varefter strategierna implementeras i linje med den s&
kallade designskolan (jfr Mintzberg, Ahlstrand & Lampel,
1998).

Med det funktionalistiska perspektivet ges vissa aspekter
av organiserandet en mer framtrddande position &n andra. Det
som framhalls 4r malorientering, specialisering, standar-
disering, utbytbarhet och forutsigbarhet. Om négot inte
fungerar gar det i linje med maskinmetaforen att analysera
problemet, hitta den trasiga detaljen, byta ut den och fa i gdng

% Kurt Lewin (1951) sdgs vara den teoretiska fadern till det episodiska
perspektivet pa organisatorisk forandring, det vill sdga att férandring &dr en
episod mellan perioder av stabilitet i organisationen. Dessa teorier omfattar
ett starkt analytiskt inslag dér foretagsledning beskrivs som stdendes utanfor
organisationen, och med analytisk skidrpa avgér vad som méste férandras och
dérefter genomfor det enligt plan. D& organisationens normallége &r stabilitet
blir det f6rsta férandringssteget att destabilisera organisationen. Dérefter sker
planerad féréndring i steg tvd och stabilisering enligt plan i steg tre. Lewins
beskrivningar stammer vil &verens med designskolans idéer, sd som
Mintzberg et al. (1998) formulerar dem.

143



144

maskinen igen (Miller, 1999:5ff). Detta kan vi relatera till
konceptlitteraturens rad till hur effektivt underrattelsearbete
skall bedrivas, vilka alla starkt relaterar till det funktiona-
listiska tdnkandet.”

Vi kan ocksd notera att underréttelser sprids eller delges
enligt underrittelsecykeln. Bara att dessa tva begrepp anvénds
ar ett problem i sig d& de underhaller uppfattningar av
underréttelser som nagon typ av objektiv informationsentitet
som kan spridas eller delges. Det drar omrddet mot idéer som
kretsar kring informationshantering och mer maskinellt
uppbyggda men dven automatiserade distributionsldsningar.
Skillnaden mellan enklare information och analyserad
information minskar d& underrittelsearbetet underordnas ett
overgripande informationsflode. Nagon djupare diskussion
om idéers dekontextualisering och rekontextualisering (jfr
Furusten, 2007) gors inte, &ven om bade McGonagle (2007) och
Clark (2003) betonar problem med att likstdlla underrittelser
med information. P4 detta sdtt skymmer den existerande
begreppsanvindningen mer subjektivt laddade aspekter av
underrittelsearbete, bland annat i form av tendenser i det
underliggande materialet, anvdnda vérderingar samt dnskad
péverkan.

Vi befinner oss samtidigt nidra idéer om objektivitet och
rationalitet ddr organisationer 4r enhetliga med gemensamma
mal, tankar och idéer. Detta giller bdde den Gvergripande
organisationen och organisationen av underrattelsearbetet
som det beskrivs genom underréttelsecykeln. Ménniskan som
unikt tolkande subjekt underordnas systemet och blir en
kugge i hjulet under en styrande och legitim ledning. Med
detta far vi en forenklad transmissionssyn pa information och
en syn pa kunskap som ndgot enhetligt och entydigt, kontext-
och subjektoberoende. Information och kunskap blir till fakta
eller data som en organisation kan &ga, kontrollera och
distribuera (jfr Furustig & Sjostedt, 2000:17), och utnyttja efter

°! Termen konceptlitteratur har himtats frdn Revik (2000), men det finns ocks&
andra mindre smickrande beteckningar som kokbocker eller bruksanvisnings-
kunskap (Alvesson & Sveningsson, 2007:38). Beteckningarna syftar pa
litteratur som ger tydliga och enkla organisatoriska recept pa skiftande
organisatoriska problem. Termen kokbok anvinds ofta av akademiker for att
béde nedvérdera och avfirda mer populirt forfattade alster inom en genre.



en Overgripande plan (jfr Burrell & Morgan, 1979; Heide,
Johansson & Simonsson, 2005:155), vilket tydligt framkommer
i beskrivningen av underrattelsecykeln.

Men det funktionalistiska perspektivet har sina begrins-
ningar, d4 den forutsitter att a) uppgiften dr enkel, b) om-
givningen &r stabil, c¢) produkten ar standardiserad, d) pre-
cision dr viktigt, och e) manniskan fungerar maskinellt och
inte stor processen. Det vill siga som verksamheten pa
McDonalds, enligt Morgan (1997:27). Den typen av verklig-
hetsbeskrivningar stimmer emellertid daligt 6verens med de
foretag som oftast figurerar i kunskapsomradets texter. De dr
ofta stora, komplexa och kunskapsintensiva. Maskinmetaforen
och dartill hérande funktionella, klassiska och systemorien-
terade perspektiv, rimmar dessutom illa med det sambhalle
som vaxer fram just nu, ddr nutid och framtid allt mer ses som
nagot framvédxande och inte forutsdgbart eller mgjligt att
planera.”

D& underréttelsecykeln péd dessa olika sdtt stoder ett
funktionalistiskt perspektiv och ddrmed sitter organisationen
i forsta rummet forsvérar det framvixten av mer individ-
baserade perspektiv. Ligger fokus pd ledning, organisation
och organisationsutveckling, befinner sig tanken samtidigt
langre bort frdn andra typer av aktorer och relationer. Roster
och idéer frdn personer lingre ner i hierarkierna har svart att
komma fram d& organiserat underréttelsearbete hanteras pa
en mer Overgripande och abstrakt nivd. Aven Hamrefors
(1999) som gar in pé individuella kognitiva processer utgdr i
sitt syfte fran att ett organiserat underréttelsearbete dr avsett
for att stodja ledningens behov av information, och att
problemet férvisso 4r kommunikativt, men att det géller f6r de
underrittelseverksamma att forsta ledningens behov och inte
tvart om (s. 17-18). Aven om Hamrefors idéer om spontan
omvirldsbevakning géller samtliga manniskor dr hans fokus
inte pa samtliga méanniskor i organisationen, utan pa
organisationens ledare och beslutsfattare.

2 Morgans exempel med McDonalds kan ses som 1&nad frdn George Ritzers
The McDonalization of Society (1993), vilken utgér en hard kritik mot de
modernistiska idéerna. Det hindrar dock inte att férfattare som Nonaka, von
Krogh & Vélpel (2006:1186) beskriver kunskap som ”organisationsmaskinens
bransle”.
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For beslutsfattande och strategisk ledning

Med det funktionalistiska perspektivet f6ljer, som jag varit
inne p4, ett strategiskt perspektiv dd omvérlden analyseras i
syfte att skapa underlag for medvetna organisatoriska
férandringar och planerade ageranden.

Den strategiska aspekten av underréttelsearbetet betonas
av flera forfattare. Gilad kan tjdana som ett exempel dd han
skriver att ”strategi dr vart falts underliggande &mnesomrade,
inte information” (2006:11). Men dven Gibbons & Prescott
(1996) utgér fran ett strategiskt perspektiv da de ndrmar sig
det informella underrittelsearbetet. Ett svenskt exempel hittar
vi i Cronquist (2006:181) som skriver att: ”Syftet med
omvérldsbevakning &r att stodja ledningen i planeringen av
organisationens framtida agerande”. Liknande beskrivningar
finns dven hos Lundqvist (2009) och Bohman (2009) som i sina
studier av omviérldsanalys i statliga organisationer podngterar
att den framst gors for att stodja strategiska beslutsprocesser.
Prescott & Smith (1989) hivdar, med stéd i en intervju-
undersokning hos underréttelsepraktiker, att det frimsta
skélet till att etablera CI-verksambhet &r for att stodja managers
beslutsfattande (se dven Antia & Hesford, 2007).%

Denna starka koppling till strategi d&r ndgot som véaxt fram
over dren. Nar kunskapsomradet borjade formera sig under
60- och 70-talen 1ag i stéllet fokus pé taktisk och ostrukturerad
informationshdmtning. P& 80-talet, da Michael Porters
tinkande fick stort genomslag, flyttades intresset 6ver mot
industri- och konkurrentanalys, for att pa 90-talet mer handla
om taktiskt och strategiskt beslutstdod, enligt Prescott &
Gibbons (1996, se &ven Juhari & Stephens, 2006). En
beskrivning som, enligt Pirttimaki (2007), &ven stammer
overens med hur omréadet utvecklat sig i Finland.

% Gilad (2006:11) original: “Strategy is the underlying discipline of our field,
not information.” Cronquist original: “The purpose of scanning is to assist
management in planning the organizations future courses of action.”

Prescott & Smith (1989:7) anger emellertid att CI bér kunna tillimpas pa bade
strategiska och taktiska problem, och visar dirmed p& en samtidigt
féorekommande nyansering av det strategiska perspektivet.



Det strategiska perspektivet dr sdledes ndgot som véxt sig
starkare over dren. Det strategiska anslaget hos bade Wilensky
(1967) och Aguilar (1967) kan i detta sammanhang synas
forbryllande, men kan forklaras med att deras texter
producerats inom ett annat kunskapssammanhang
(ledningsforskning) och férst med tiden kommit att paverka
kunskapsutvecklingen om organiserat underrittelsearbete.”

Under senare ar har beskrivningarna av underrattelse-
arbete som strategiskt inriktat kommit att kompletteras med
beskrivningar av en mer vardagsndra och allomfattande
organisatorisk verksamhet med beteckningar som taktiskt,
operativt, generiskt eller kontinuerligt underrittelsearbete (jfr
van Roosmalen, 2009). Det strategiskt lyfts dock fortsatt fram
som ndgot viktigare och mer centralt for ett organiserat
underréttelsearbete (McGonagle, 2007).

Pagels-Fick (1999:17-18) skiljer pa detta sdtt mellan
beslutorienterade underrittelser med en uttalad nytta och
kontinuerliga underriittelser med en mer diffus nytta. En
liknande distinktion gér att ldsa in i Wolraths beskrivning
(ovan) av hur underrittelser hanteras inom Skandia
(Omvidrldsbevakning och konkurrenskraft, 1996). Det som gar till
VD beskrivs ha ett storre strategiskt varde jamfort med det
mer vardagliga som léper pd med en mer oklar nytta.
Ytterligare ett talande exempel é&r titeln pd Herbert E. Meyers
bok Real World Intelligence - Organized Information for Executives
(1987).

Med de strategiska och funktionalistiska perspektiven far
vi ocksd beskrivningar av tydliga staber som é&r satta att
administrera och hantera flodet av underrittelser (se t.ex.
Gilad, 2003). Det finns i detta ett starkt inflytande fran en
militar f6rebild med den militdra organisationen som norm (se
t.ex. Friedman et al., 1997). Nagot som inte &r direkt for-

* Michael Porters inflytande &r fortsatt mérkbart i kunskapsomradets texter.
Antia & Hesford (2007) 1ater exempelvis Porters (1980) teorier om strategisk
diffentiering ligga till grund for en studie om underréttelsearbetets relation till
organisatorisk prestationsférméga. Vidare kan vi notera att &ven om underrét-
telsecykeln visar pé fyra till synes lika stora och viktiga delar, dr det analysen
som dgnas sarskilt intresse. Bdde Porters femkraftsmodell for omvirldsanalys
och virdekedjemodell for intern analys, dr vanligt forekommande (se t.ex. Gilad,
2003; Murphy, 2005; Solberg Seilen, 2005).**
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vénande d& de idéer som bygger upp det funktionalistiska
respektive strategiska perspektivet &r starkt paverkade av den
militdra organisationen (Morgan, 1997:15). Sammantaget gyn-
nar det beskrivningar av hogre chefer som underrittelse-
arbetets primédra anvandare. Inflytandet frdn militdra organis-
ationer och ideal dr dock synligt p4 fler dn ett sitt.

Med militira fortecken

P& Forum for affidrsutveckling webbplats (2009) star f6ljande att
lasa: “Business Intelligence utgdr frdn den militdra underréat-
telsetjanstens metodik och visar vad som krdvs av det
framgangsrika foretaget”. Nu kanske detta inte dr sd konstigt
dé Bjorn Sandstrom, en av de mer seniora svenska konsulterna
inom organiserat underrittelsearbete, star bakom denna sida
och dessutom har ett forflutet inom den svenska militira
underréttelsetjinsten. Men oavsett detta dr det inte ovanligt
att den militdra kopplingen lyfts fram som ett sjdlvklart
inflytande 6ver hur kunskapsomradet skall forstas. Det blir en
norm f6r alla typer av underréttelsearbete, vilket &ven det kan
sparas till underrattelsecykeln och dess militdra ursprung.

Den militdra kopplingen férekommer ocksd tidigt vid
presentationer av organiserat underréttelsearbete. Da
Wilensky (1967) tar upp dmnet lyfts det militdra fram bade
som inspirationskélla och som en ldngt géngen analogi, och
sedan dess har den militira referenspunkten varit tydlig i
texter om organiserat underrittelsearbete och i praktikens
utryck. Hirvensalo (2004:24) noterar dven att intresset av att
lara av det militdra underréttelsearbetet 6kar i Finland idag.
Dock framgar det inte av Hirvensalos text vad de finldndska
foretagen mer exakt vill lara sig.

Det som kanske dr mest anmarkningsvéart dr att det inte
existerar ndgon mer kritisk diskussion kring skillnader i
verksamhetsforutsittningar mellan en militdr organisation och
en civil organisation. Man skulle kunna tycka att den civila
organisationens uppbyggnad, ledning, &ndamal, &gande,
handlingsmilj6 och politiska omvérld dtminstone borde vicka
fragor kring hur underréttelsecykeln bor tolkas och anpassas
till ett civilt sammanhang.

Oavsett alla dessa olikheters relevans vill jag dndd framst
fasta uppmarksamheten pd att underréttelser i politiska och



militira sammanhang &r underordnat ett langsiktigt plane-
ringsarbete med tydliggjorda (om &n ibland hemligstimplade)
politiskt strategiska mal formade kring nationella intressen. I
dessa sammanhang och med dessa utgdngspunkter forefaller
det ocksd bade mojligt och praktiskt att planera vilken
information som behdvs, vilken analys som skall goras samt
hur underréttelser skall spridas. Situationen gor det
dtminstone teoretiskt mojligt att skapa tydliga strukturer,
informativa floden och inte minst hierarkier for hur arbetet
skall bedrivas. I den hdr miljon lidggs ocksd grunden for
anammandet av ett funktionalistiskt perspektiv (jfr Burrell &
Morgan, 1979:57ff). Kort sagt, om vi tillsammans med under-
réattelsecykeln véljer att acceptera den militdra bakgrunden
och den strategiska kopplingen far vi som effekt beskrivningar
av organiserat underrittelsearbete som handlar om systema-
tisk informationsinhdmtning och analys i syfte att stédja den
hogsta ledningens beslutsfattande (se t.ex. Fuld, 1996; Furustig
& Sjostedt, 2000; Lendvai i Blankhorn & Fleisher, 2005; Juhari
& Stephens, 2006).

Aven ndr a@mnet sdgs vara Competitive eller Business
Intelligence &r kopplingen till det militdra ofta direkt uttalad.
Kahaner (1996:16) anger tydligt att dagens competitive
intelligence ar skapat frdn kalla krigets militdra och politiska
underrittelsearbete. Hamrefors (1999:3, 19) hivdar med en
liknande utgédngspunkt att det &r just detta arv som stoder ett
dominerande ovanifrdnperspektiv. da &mnet diskuteras.
Forvisso beskriver Pagels-Fick (1999) det svenska underrét-
telsearbetet som mer demokratiskt jamfért med det ameri-
kanska. Det hindrar emellertid inte att det militdra arvet ar
patagligt d&ven i Sverige. Ett exempel pa detta &r Hedins (1992)
introduktion av business intelligence. Trots det fredliga och
civila temat for boken &r det ett citat av general George Monk
fradn 1671 som forst moter lasaren:

Du skall veta att underrittelser dr det kraftfullaste hjilp-
medlet f6r att utfora hjiltemodiga bragder och undvika
svara nederlag. Underréttelser dr beslutets fundament,
varpd alla generaler grundar sitt handlande. (s. 6)*

% Monk i Hedin (1992:6) original: “You ought to know that intelligence is the
most powerful means to undertake brave designs, and to avoid great ruins:
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Liknande citat frdn en mdngfald generaler och strateger dr
snarare regel dn undantag i kunskapsomrédets texter. Ibland
ser det nédstan ut att vara ndgot som Kklistrats pa utan storre
eftertanke. I en inbjudan till ett webbaserat seminarium om
intelligence fér marknadssegmentering fran konsultforetaget
Aurora (Johnson, 2008) ges foljande citat frén general George
S. Patton en framskjuten placering. Men hur citatet skall eller
kan tolkas framgar inte av sammanhanget.

Genom att studera kartan far vi indikationer om var
kritiska situationer kan uppsté eller redan existerar och
dérmed var befilhavaren skall befinna sig.*

Det har ocksd blivit ndgon typ av mode att i kunskaps-
omrddets litteratur anvdnda citat i direkt anslutning till
kapitelrubriker och ddrmed redan fran borjan sitta an en ton
och gora tydligt hur de kommande styckena skall forstds. P&
dessa sdtt paverkar citat och deviser fran doda generaler dn
idag beskrivningar av organiserat underrittelsearbete. I Gilads
Early Warning (2003) inleds varje kapitel med ett kortare citat,
och dven hiar aterkommer Patton. Kapitel 9 inleds med: “Ta
kalkylerade risker. Det dr ndgot helt annat 4r att vara
forhastad” (s. 171). Men det militdra &r inte alltid sa tydligt
uttryckt, men dnda ndrvarande. Kapitel 3 inleds i stdllet med
det franska talesittet: “Nar den blinde bar fanan, ve de som
foljer” (s. 24).”

Att en av de mest citerade kéllorna i kunskapsomrédets
texter dr den kinesiske harféraren Sun Tzu forefaller darfor
inte heller sdrskilt konstigt. Hans verk Om Krigets Konst, som
gavs ut forsta gdngen runt 500 ar fore Kristus, beskriver en
underréttelsemetodik som kan ses som sjdlva upphovet till
underréttelsecykeln. Flera iakttagelser kan goras fran detta.

and it is the chiefest foundation upon which all generals do ground their
actions."

% Patton i Johnson (2008) original: “A study of the map will indicate where
critical situations exist or are apt to develop, and so indicate where the
commander should be.”

7 Patton i Gilad (2003:171) original: “Take calculated risks. That is quite
different form being rash”, respektive “When the blind mans bears the
standard, pity those who follow.”



For det forsta kan Sun Tzus verk, enligt Gillberg (i Tzu,
1995:9), ses som en foregéngare till bade Platons Staten och
Machiavellis Fursten, dir samtliga maximer syftar till att
skydda och stirka en envildig hirskares makt.”

For det andra handlar Om Krigets Konst inte direkt om
underréttelsearbete utan om strategiarbete i syfte att besegra
en tydlig fiende. Underrittelser beskrivs i denna kontext som
ndgot nddvandigt for att skapa strategi, vilka flera Sun Tzu-
citat vittnar om. Det kanske mest kdnda &r:

Om man kénner fienden och kénner sig sjdlv, beh6ver man
inte frukta utgédngen av hundra slag. Om man kédnner sig
sjdlv och inte fienden, kommer man for varje seger ocksé
att lida ett nederlag. Om man kanner varken fienden eller
sig sjdlv, kommer man att duka under i varje slag. (Tzu,
1995:32, Hartmans éverséittning)

Men f6r det tredje, och som Sun Tzu konstaterar, gar det inte
att gora upp strategiska planer utan att ha kunskap om det
aktuella laget, varfor kunskapare behdvs. Detta dr en av de
mer centrala slutsatserna i Om Krigets Konst, dédr det sista
kapitlet, Om anviindningen av spioner, avrundas:”

Kunskap om fiendens resurser och férberedelser kan
endast vinnas fran méanniskor, som é&r i besittning av sddan
kunskap.

Déarav kommer behovet av att kunna tillgd spioner, av
vilka det finns fem olika slag: 1) Lokala spioner. 2) Inre
spioner. 3) Omvinda spioner. 4) Démda spioner. 5)
Overlevande spioner.

Nir alla dessa fem olika slag av spioner dr i verksamhet,
kan ingen upptécka det hemliga systemet. Detta kallas for
“den hemliga hanteringen av traddar”. Det dr hérskarens
mest véardefulla tillgang. (s. 119, Hartmans 6verséttning)

% B&da dessa verk §terkommer som referenser i kunskapsomrédet litteratur.
Benjamin Gilad (2003) refererar till Machiavelli genom citatet: “Det finns inget
svérare &n att leda introduktionen av en ny ordning” (s. 231). Original: “There
is nothing more difficult [...] than to take the lead in the introduction of a new
order of things.”

* Kunskapare &r tidigare svenskt ord for spion. Detta och annat om den
svenska underrittelsehistorien kan med fordel lisas i Frick & Rosanders Det
vakande ogat (1998).
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Beskrivningen av underréttelsendtverket som en ledares “mest
virdefulla tillgdng” dterkommer dérefter i flera andra citat,
som frdn Georg Monk ovan. Sir Francis Bacon ([1594] i
Dedijer, 2009) skall efter att England besegrat den spanska
armadan formulerat en devis som dérefter blivit en ledstjdrna
for det brittiskt imperiets styre: “Ge akt pd att underréttelse-
arbetet, vilket &r ljuset i statens 6gon, inte sldcks, férdunklas
eller doljs”. Vidare kan man notera att kunskaparna i Sun
Tzus beskrivningar dven utgér verktyg for spridande av
desinformation och propaganda (Gillberg i Tzu, 1995:8).
Nagot som dock ligger mer fjarran fran dagens beskrivningar
av underrittelsearbete i civila sammanhang (se t.ex. Meyer,
1987).1%°

Med de militdra influenserna understdds inte bara idéer
om att organiserat underrittelsearbete skall ses som ett
verktyg for att stodja strategiska beslut, utan indirekt dven
idéer om att underréittelsearbetet sker som en del i nadgon typ
av fientligt drama (jfr Gilads [1996] beskrivning av att han l4r
foretagsledare att sldss), det associeras med spioneri och
hemlighetsmakeri, men relateras ocksa till det som betecknas
som sdkerhetstjanst (se t.ex. Furustig & Sjostedt, 2000:115ff).

D4 det organiserade underrittelsearbetets historia skrivs
med utgdngspunkt i en militdr historia paverkar det sdledes
inte bara var uppfattning av vad det organiserade
underrittelsearbetet dr, men dven hur det verkar och vilka
organisatoriska funktioner och roller det fyller. Under senare
ar vinner emellertid andra idéer som ligger langre bort frén
den militdra kontexten terrdng, och omradet 6ppnas for att
underréttelsearbete d&ven kan anvéandas till att stodja ett flertal
organisatoriska processer samt huvudmaélet &r att péaverka
eller rent av skapa organisationskulturen (se t.ex. Pagels-Fick,
1999; Hamrefors, 1999).1°!

1% Bacon i Dedijer (2009) original: “Have care that your intelligence, which is
the light of your state, do not go out or burn dim or obscure”.

" Hedin & Sandstrdm (2006:115ff) tar upp denna tradd, men med perspektivet
att kultur dr ndgot manipulativt som organisationen &ger, och inte ett
perspektiv i vad organisationen dr. Aven i detta verk dr emellertid det militara
inflytandet patagligt da Hedin & Sandstrom kryddar sitt alster med ménga
militdra exempel och citat. Under rubriken Underrittelsearbetets natur pa
sidorna 20-21 far vi bland annat mota den preussiske generalen Carl von
Clausewitz, franska generalen André Beufre, samt brittiske generalen Bernard



Trots det fungerar det traditionella militdra séttet att bedriva
underrittelsearbete fortfarande som ett normativt méarke. Det
militdra underréattelsearbetet kvarstar som en forebild att f6lja
for det civila organiserade underrattelsearbetet. Att civila och
militdra organisationer skiljer sig &t pd flera avgorande
punkter dgnas mindre intresse. Trots detta gér det inte att sidga
huruvida det militira underrittelsearbetet av idag &r ett
relevant jamforelseobjekt for det civila organiserade under-
réttelsearbetet d& de militdra utblickar som goérs dr av den
historiska och konceptuella karaktir som belysts ovan.
Samtida mer detaljerade jamforelser lyser med sin frénvaro.

Inriktat mot framtiden

I den militdra bakgrunden kan vi spéra en idé om att organi-
serat underrittelsearbete syftar till att forbereda den egna
organisationen for framtiden. Sun Tzu (1995) skriver om for-
handskdnnedom (foreknowledge) som den springande
punkten som gor att de strategiska mélen kan nas.

Séalunda &r det forhandskdnnedom som gor det majligt for
den kloke harskaren och den skicklige generalen att sl till
och erdvra och uppna saker som ligger utom réackhall for
vanliga méanniskor. (s. 118, Hartmans 6versattning)

Framtiden &r stdndigt ndrvarande dven i det civila organise-
rade underrittelsearbetet. Enligt Solberg Seilen (2005:56) ar
féorhandskdnnedom det huvudsakliga malet for all under-
rattelseverksamhet. Lundqvist (2009:8) namner "att framja en
framtidsorientering i tdnkandet hos beslutsfattare” som en av
fyra grundldggande kriterier for att en verksamhet skall fa
kallas omvirldsanalys. Underrittelser handlar i dessa sam-
manhang om att forstd dagen och det som komma skall och
darmed forbereda organisationen for framtiden (Hamrefors,
1999:3). Framtiden kommer pa dessa sitt att utgora en viktig
ingrediens da underrittelsearbete definieras.

Underrittelsearbetet dr sdledes inte inriktat mot historien,
dven om historien ndmns som en utgangspunkt for att spara
monster och skeenden i det som studeras.

Montgomery (som i sin tur funderar 6ver hur tyske generalen Erwin Rommel
resonerar).
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Inriktningen mot framtiden &r titt kopplad till en idé om att
det finns en stark korrelation mellan forstdelse f6r framtidens
krav, over att agera proaktivt, till att det leder till en starkt
marknadsposition och okade mdjligheter att uppnd
organisatoriska mal (jfr Antia & Hesford, 2007). I seminarie-
uppteckningen Omuvirldsbevakning och konkurrenskraft som
utgivits av Svenska Arbetsgivareféreningen och Forsvarets
forskningsanstalt (1996), inleds férordet med f6ljande tydliga
markering om vad en sddan position skapar: "For foretaget
har en aktiv omvérldsbevakning ett direkt samband med den
egna konkurrenskraften” (s. 3).'*

Ett reaktivt forhallningssitt framtrdder samtidigt som
negativt. En reaktiv organisation blir med denna logik ett offer
fér omvérldens fordndringar och andra intressens ordning.
Konkurrenskraften minskar. I stillet bor varje organisation,
enligt kunskapsomradets texter, sdka en position som gor
organisationen medskapande av sin omvarld, dédr framtiden
inte dr ndgot som kommer utifrdn utan &dr en effekt av den
egna organisationens agerande. Den egna organisationen kan
da sitta agendan och bli bade regissér och medaktor i den
scen som skall skrivas i det dagliga dramat om &verlevnad.
Framtiden blir med detta synsitt ndgot som kan koloniseras,
obruten mark med nya majligheter.

Om ett omrade med otydliga grinser

Organiserat underréttelsearbete &r ett omrdde utan tydliga
granser. I Sverige anvinds en mangfald bade svenska och
engelska begrepp for att beskriva omradet och dess delar, men
utan att ett visst begrepp kommit att ta 6verhanden. Det som i
ett ssmmanhang bendamns omvarldsbevakning eller omvarlds-
analys kan i ett annat sammanhang bendmnas competitive
eller business intelligence. Denna otydlighet kommer sig
bland annat av att underrittelsearbete inte dr begrénsat till en
sdrskilt utvald yrkeskategori. Det har ocksé gjort att flera olika
kunskapstraditioner viaxt upp parallellt. Foretagsekonomer,

12 Svenska Arbetsgivarforeningen finns dock inte ldngre utan har gatt
samman med Industriférbundet och bildat Svenskt Néaringsliv.



informatorer, bibliotekarier, systemvetare och manga dértill
intresserar sig alla f6r omvirldsinformation vilket ocksd lett
till olika beskrivningar av hur omvirldsinformation skall
samlas in och anvidndas, men deras intressen skiljer sig at och
kommer att paverka vilka begrepp och beskrivningar som
anvands. Begreppet business intelligence som har en betydelse i
ett sammanhang kan dadrfér mycket vél ha en annan betydelse
i ett annat.

Oavsett vilket begrepp vi véljer ovan, kan vi spara ett
starkt inflytande fran den verksamhet som brukar beskrivas
genom underrittelsecykeln (figur 2.1). Med utgangspunkt i
underréttelsecykeln skapas underrittelser genom omvéarlds-
information samlas in och analyseras. De fardiga underrattel-
serna kan déarefter anvdndas inom organisationen, fore-
tradesvis i ett mer uttalat och formellt beslutsfattande. Skall
jag drista mig till att sdga att om det finns en teori om
organiserat underréttelsearbete, s &r det just denna centrala
modell i form av underréttelsecykeln.

Underrittelsecykeln har forvisso sitt ursprung i ett militart
sammanhang, men man kan samtidigt fraga sig varfoér sa
manga av kunskapsomrddets textforfattare envisas med att
halla fast vid de militira referenserna och citaten? Jag har
funnit ndgra mojliga svar. For det forsta kan man tidnka sig att
de gor det av gammal vana da det blivit en del av hur genren
underréttelselitteratur framstéllts genom 4aren. Texterna
forfattas alltsd frdn de barande idéer som etablerats 6ver aren,
det normala séttet att tdinka kring underréattelsearbete. For det
andra dr det inte heller omgjligt att ménga uppfattar dessa
referenser som fortsatt relevanta, 4ven om jag argumenterar
fér motsatsen. For det tredje dr det &ven mdojligt att forfattare
som anvander militidra referenser och citat vill positionera den
egna texten som en del av en ledningsdiskurs. Vad &n svaret
dr bidrar det normala séttet att presentera underrittelsearbete
till att bygga upp ett inifrdnperspektiv vilket skapar problem
for den som mer forutsdttningslost soker ndrma sig organi-
serat underréttelsearbete.

Sammantaget har texternas konstruktion skapat en lite
lustig situation dér vi & ena sidan har en tydlig och i princip
gemensam modell for vad underréttelsearbete omfattar, men
samtidigt & andra sidan har begreppsapparat som &r langt
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ifrdn lika tydlig. Men dér jag givit en mdojlig forklaring till
varfor begreppsapparaten ar sd pass splittrad har jag dnnu
inte hunnit ber6éra huruvida underrittelsecykeln &r en
rattvisande modell for att beskriva organiserat underréttelse-
arbete. Bedrivs underréttelsearbete sd som underréttelse-
cykeln indikerar, eller sker det p& ndgot annat s&tt?

For att kunna besvara fragan far vi gé till dem som i sin
vardag antingen arbetar med att ta fram underrittelser eller
pa annat sdtt ber6rs av detta arbete. Deras beréttelser presen-
teras i de efterfoljande kapitlen och far utgéra kompletterande
referenspunkter i den fortsatta diskussionen. Fragan om
underrittelsecykelns relevans dterkommer jag i stdllet till i
kapitel 5.



Arbetet i en underrittelseenhet

Efter det foregdende kapitlets diskussion om kunskaps-
omradets texter vdnder jag nu uppmirksamheten mot en
annan empiri da jag soker svar pd forskningsfragan: hur kan vi
forstd organiserat underrittelsearbete genom det som berdttas av
dem som berors av det?

Jag borjar med att presentera en plats dir fenomenet visar
sig: i form av det arbete som sker vid en underréttelseenhet i
ett lakemedelsforetags forsknings- och utvecklingsorganisa-
tion. Den beskrivning som foljer bygger huvudsakligen pa nio
semistrukturerade intervjuer som jag genomférde 2003. Av
dem som intervjuades var det bara tvd personer som var
direkt knutna till underréttelseenheten. De 6vriga hade nagon
annan typ av relation exempelvis som chefer och forskare i
den kringliggande organisationen. Det har gjort att intervju-
materialet kommit att omfatta flera olika organisatoriska
intressen och perspektiv vilket skapat bredd i materialet.

I den studerade organisationen gir det organiserade un-
derréattelsearbetet under bendmningen Commercial Intelligence,
vilket dven &r ett begrepp som &dterkommer i citeringar fran
intervjuerna. Daremot anvénder jag i min egen text begreppet
underrdttelseenhet. For att referera till de olika informanterna
anvidnder jag mig av fingerade namn som alla borjar pa
samma bokstav (M) som det foretag dar de verkar vilket jag
valt att kalla Medialis.

Varje persons formella organisatoriska position aterges
atminstone vid forsta referensen i ldptexten, men aterfinns
dven i referensforteckningen.
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Medialis

Den hir studerade underrittelseenheten &terfinns inom en
storre internationell ldkemedelskoncern. Koncernen beskriver
sig sjdlv som en matrisorganisation vilket medfoér att den
strukturella placeringen blir ndgot otydlig, enligt chefen for
den studerade underréttelseenheten Mikael. Dock finns det en
overgripande indelning i affirsomrdden baserade pé olika
typer av medicinska behandlingsomrdden. Inom varje afférs-
omrdde finns ocksd olika affarsenheter. Den studerade
underrittelseenheten kommer da att formellt ligga under
affarsenheten Strategisk Marknadsutveckling, vilken har till
uppgift att stodja de kommersiella aspekterna vid portfélj-
prioriteringar inom affirsomrddet. Konkret innebér detta att
man utreder marknadsférutsittningarna for olika utvecklings-
projekt for att kunna prioritera de med storst marknads-
potential. Men matrisorganisationen innebér ocksd att Strate-
gisk Marknadsutveckling kompletteras med en koncernéver-
gripande struktur kallad Internationella forsiljnings- och
marknadsorganisationen. D& en produkt ar fardigutvecklad
overgar ansvaret for den frdn Strategisk Marknadsutveckling
till Internationella forsiljnings- och marknadsorganisationen.
Men gransen mellan utveckling och férséljning &r tamligen
luddig vilket gor att de bdda omrédden gér i varandra.

Mikael har med detta som bakgrund beskrivit koncernen
som en flerdimensionell matrisorganisation med bade &6ver-
lappningar och undantag. Ett exempel p&4 undantag &r den
amerikanska verksamheten som har en mer strukturellt ren-
odlad organisation jamfort med den europeiska verksam-
heten. Den hir nagot komplicerade organisationsstrukturen
forklarar Mikael genom att hinvisa till tidigare samgaenden
och kvarhdngande organisatoriska forhallanden. Som skal till
de senast genomfdérda organisationsférdndringarna, det vill
sdga inforandet av matrisorganisationen, anger Mikael ett
behov av att 14ta varje organisationsdel anpassa sig till lokala
kulturella forutsattningar. Darutver namner han ett behov av
att skapa sd god intern samverkan som mdgjligt, helst redan
fran starten av varje produktutvecklingsprocess. Den tidigare



organisationen som formades efter vardekedjans principer
under mitten av 1980-talet betonade i stillet organisatorisk
tydlighet genom en klar uppdelning i olika organisatoriska
funktioner. Det visade sig dock att den sokta tydligheten
samtidigt skapade odnskade avgrdnsningar, vilka forsvdrade
kontakterna mellan forskning, utveckling och marknad inom
respektive produktsegment, eller som vissa informanter
(Mikael; Marco, chef inom strategi och planering; Muhammad,
ansvarig inom marknads- och affirsanalys) uttrycker det, det
gjorde den i princip obefintlig.

Matrisorganisationen har tillsammans med den kulturella
anpassningen gjort att koncernens underrittelsearbete kommit
att organiseras pa flera olika sitt. Dels aterfinns det i form av
mindre grupper som fungerar som stabsenheter under
koncernledningen, affirsomrdden eller affirsenheter. Dels
aterfinns det ocksa utspritt som enskilda underrittelsearbetare
verksamma i olika funktionella och geografiska sfirer och
affarsenheter. Sammantaget har det skapat stora skillnader i
hur underrittelsearbetet kommer till uttryck. Muhammad,
ansvarig inom marknads- och affdrsanalys, ger sin bild nedan.

Det finns ingen riktig best practice, inget standardiserat
sdtt att angripa det [intelligence] inom féretaget. Utan alla
lagger upp sin modell, tror jag, for att jobba med CI. Sa att
da blir det lite annorlunda emellan... beroende vem du
talar med.

Det innebdr att det praktiska genomférandet av underréttelse-
arbetet till stora delar formas i relationen till utvalda och
konkreta produktutvecklingsprojekt. Det finns déarfor heller
inget behov av att styra underrattelsearbetet centralt.

Lamnar vi de mer strukturella sammanhangen for att i
stillet fokusera pd vad underréttelsearbetet syftar till,
orsakerna till etableringen, dr det for att stédja vissa uttalade
organisatoriska mal. Gar vi till den studerade
underréttelseenheten far vi f6ljande beskrivning av Mikael.

Vi skall sdkerstélla att vi utvecklar kommersiellt gdngbara
produkter. Och s& den andra delen av uppdraget &r att vi
skall skapa en kommersiell plattform for produkterna
infor lansering. Det vill sdga hjdlpa véra dotterbolag att
gora sitt siljjobb lokalt.
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Men mélet att nd kommersiellt gdngbara produkter komplet-
teras av andra mer outtalade mél om medicinsk nytta. Dessa
mal beskrivs som underforstidda men ocksd som en forut-
sdttning for att de kommersiella mélen skall kunna nas, vilket
tydliggors i féljande uttalande av Mikael.

Precis som manga andra foretag sd pratar vi inte sarskilt
mycket, vare sig internt eller externt, om shareholder
value, 4ven om det 4r en del av komponenten. [...] Jag tror
att det bygger pd en tes om medicinska behov: om vi
tillfredsstéller medicinska behov s kommer l6nsamheten
med pa kopet. [...] Vi forsoker balansera vart uppdrag att
utveckla ldkemedel som gor nytta, och d4 ldkemedel som
ocksa bidrar till véar egen tillvaxt.

Muhammed ger en liknande beskrivning.

Ja, man gér ju en balansgang, aterigen den hér balansgén-
gen mellan medicinska behov och kommersiell méjlighet.

Inrdttandet av underréttelseenheterna inom forskning och
utveckling férklarar Mikael vidare med ett behov att uppvéga
den forskningsdominans som tidigare préglat affdrsomradet.
Dartill ville man fran ledningshdll systematisera informations-
hdmtandet samt oka den organisatoriska forstdelsen av hur
olika konkurrenter agerar.

Det finns alltsa inget forutbestdmt satt att bedriva under-
rittelsearbete vare sig inom underrittelseenheten eller som
helhet i koncernen. Atminstone inte att déma av det material
jag har tillgdng till. Det innebdr dock inte att underrittelse-
arbetet sker helt utan linje och inriktning. Tvédrtom har
underréttelsearbetet starkt kommit att pdverkas av den kring-
liggande handlingsmiljon. For att forstd hur detta sker kravs
en nagot lingre beskrivning som bérjar i de verksamhets-
férutséttningar som formas pé global niva.

Om viarlden runt Medialis

Den beskrivning av omvérlden som jag ger nedan baseras pa
informanternas beskrivningar av densamma.
Likemedelsindustrin 4r en vélreglerad bransch, vilket
starkt pdverkar alla medicinskt inriktade foretag. De natio-
nella och internationella organen f6r lakemedelsgodkdnnande



och -6vervakning kommer ddrmed att ha stort inflytande p4
hur verksamheten bedrivs i likemedelsfretagen, men ocksa
hur ldkemedelsutveckling organiseras.

Relationen mellan likemedelsforetaget och godkdnnande-
organen kretsar kring den registreringsakt som uppréttas i
samband med den obligatoriska ldkemedelsprévning som
féregar en marknadsintroduktion. Registreringsaktens upp-
bygnad och innehdll &r avgorande for om liakemedlet blir
godkdnt for forsdljning, men ocksd for vilka pastdenden
(claims) foretaget kan gora i marknadsforingen av preparatet.
Lakemedelsforetagen forsoker darfor aktivt bygga upp sina
registreringsakter sa att risken for avslag minimeras samtidigt
som marknadspotentialen maximeras. Den hédr ambitionen far
direkta konsekvenser pd hur produktutvecklingen laggs upp,
vilka tester som genomférs men ocksa hur beslutsstrukturen
ser ut i produktutvecklingsprocessen.'®

Kraven pé registreringsakten skiljer sig &t mellan ldnder,
men uppvisar dnda stora likheter. Vanligtvis gor USA-
marknadens storlek och dominans att de flesta ldkemedels-
foretag utformar sitt registreringsarbete for att klara av en
registrering i USA, darefter anpassas det USA-inriktade
materialet till andra marknaders registreringskrav. Da den
vasterlandska marknaden &dr i sdrklass storst far den ocksa
storst pdverkan pad bdde vilka ldkemedel som tas fram.
Tillsammans med Japan, berdknar Muhammad att Vist-
vérlden stdr for 80-90 procent av marknaden, oavsett vilken
industri man talar om. Nar det géller nya medicinprodukter
uppskattar Muhammad att USA ensamt star {or 55-65 procent
av omsittningen. Att verksamheten da fokuserar mot dessa
marknader uppges inte vara ndgot konstigt, dtminstone inte
ur kommersiellt perspektiv, enligt Markus (chef inom pro-
duktstrategi och licensiering).

Vi bryr oss inte sd mycket om [det svenska] ldkemedels-
verket. For oss dr det sa hdr: Att gor vi det inte s§ att det
passar USA da dr vi inte intresserade. Ja, USA styr s in till

1% Godkdnnandeprocesserna for likemedel samordnas allt mer linder
emellan. Tidigare hade varje lands ldkemedelsverk eller motsvarande
myndighet ett eget foérfarande. I dag (2009) sker samordningen i Europa
genom EMEA (European Medicines Agency) med bas i London.
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den milda grad, alltifrdin regelverket till marknads-
bedémning.

Det finns andra aspekter som bidrar till den starka USA-
dominansen, bland annat 4r det ldttare att f4 ut baéttre
marginaler ddr &n i andra ldnder, samtidigt som den
amerikanska marknaden accepterar nya produkter snabbare. I
Europa dr marknaden hérdare reglerad, men ocksé splittrad. I
flera europeiska ldnder styr myndigheter bdde prisbildning
och betalningsvillkor, men sillan pa likadana satt. Dessutom
saknades ett samordnat regulativt forfarande i Europa. Alla de
hér skillnaderna, stora som smd, bidrar till att marginalisera
Europas inflytande pa registreringsakten. Det &r helt enkelt
enklare och mer lonsamt att utgd frdn den bdde stora och
enhetliga marknaden i USA. Denna situation kommer
troligtvis att forsvinna med tiden dd den gemensamma
europeiska myndigheten (EMEA) etablerats och accepterats,
men ocksd dd medicinmarknaderna harmoniserats i Europa.
Utover USA och Europa aterfinns ytterligare en stor marknad
i form av den japanska. Denna marknad &r dock besvirligare
att forstd sig pa, enligt Muhammad och Mérten (forskare inom
produktstrategi och licensiering), vilket forklarar varfor flera
lakemedelsféretag prioriterat ned sin nérvaro i Japan.'®
Vistvirldens, och d& fraimst USA:s, dominans och behovet
av att moéta de regulativa kraven f6r de stora marknaderna goér
att de flesta stora marknadsaktérer utvecklat likartade
produktutvecklingsprocesser. Men inte nog med det, de
regulativa kraven har &dven kommit att pdverka sjdlva
definitionen av medicinmarknaden och med det hur
marknaden skall analyseras. Ett gemensamt synsidtt och
gemensamt idésammanhang underhélls av att man i stort
anvinder sig av samma informationsleverantdrer och
konsulter. I de fall man anvinder sig av externa konsulter for
analysstod sitter dessa “pa USA:s ostkust eller i London”
(Muhammad), vilket geografiskt sammanfaller med var flertal
lakemedelsforetags valt att lokalisera sig. Denna koncentration
stoder etableringen av en gemensam analytisk praxis inom

1% Utvecklingen av EMEA (European Medicines Agency) har fortsatt efter
denna studies avslutning, och regleringsférfarandet inom Europa har kommit
samordnas allt mer.



branschen. Hur denna dominans paverkar det allmédnna
tankandet inom Medialis dr emellertid inte en frdga som har
prioritet, utan dominansen ses som ett faktum man maéste
anpassa sig till. Situationen har ocksd medfért att konkurrent-
ernas agerande atminstone i delar upplevs vara forutségbart,
vilket anvédnds i mer framatblickande analyser.

Den beskrivna omvarldssituationen bidrar, som jag ndmnt,
till att ldkemedelsféretagens utvecklingsprocesser till stora
delar kommer att likna varandra. Det stannar dock inte dér.
Likheterna gor ocksd att de medicinska preparat som ut-
vecklas uppvisar stora likheter. Det har dr nagot som skapar
problem nér ett preparat val blivit registrerat och skall
marknadsféras. Preparatlikheterna gor det svért att uppratt-
halla tydliga profiler pa de egna likemedlen och darmed
etablera och vidmakthalla marknadspositioner. Det i sin tur
gor det svérare att skapa langsiktig l6nsamhet. Situationen gor
att varje ldkemedelsforetag stindigt maste balansera mellan
att f6r varje preparat skapa en marknadsnisch genom att
avvika frdn den mittfdra som existerande regleringar driver
utvecklingen mot, och den risk som samtidigt uppstar genom
avvikelsen.

For att forbattra situationen arbetar de flesta ldkemedels-
foretag med att vdrna sin marknadsnisch genom ett utvecklat
patentférfarande. P4 detta sitt soker foretagen skydda sé
mycket som mojligt i bdde produkten och tillverknings-
processen. Patenten kommer déarfor att tillsammans med
registreringsaktens utformning utgéra en hyggligt stabil
grund for mer ldngsiktiga men &nda unika erbjudanden mot
marknaden samt skapandet av tydliga produkt- och foretags-
profiler. Ett avancerat patentsystem skyddar inte bara unika
upptéckter i preparat och processer, utan gor det sdledes ocksa
mojligt att differentiera sig mot konkurrerande féretag och
produkter.

Allt detta skapar ett tryck mot produktutvecklingen att inte
bara ta fram en produkt som fungerar men som &dven dr sa
differentierad som mdjligt mot de produkter den skall mota pé
marknaden. Differentieringen skall ocksd kunna relateras till
ndgot som kan skyddas pd de marknader ddr man avser att
lansera preparatet. For att lyckas med detta maste man ha
tidig, korrekt och tydlig information om konkurrerande pre-
parat, profileringen av dessa samt vilka patent som skyddar

163



164

dem. Dessutom finns det ett behov av att tidigt, det vill sdga
fére konkurrenterna, ha kunskap om alternativa processer,
substitut, patent med mera som kan anvindas for att skapa en
béttre eller mer profilerad produkt.

Den hir situationen péverkar samtliga studier som gors
inom olika produktutvecklingsprojekt. Det handlar alltsd inte
bara om att sikerstédlla medicinska data, utan dven om att vélja
studier och ta fram data som mojliggor en onskad marknads-
position. Citatet nedan fran Moses (chef och licensspecialist
produktstrategi och licensiering) beskriver detta. Notera
sdrskilt att det handlar om den framtida tdnkta marknads-
positionen och inte dagens situation.

Vi tittar p4 vilka studier man skulle behova goéra for att
differentiera den hér produkten mot konkurrenterna. Och
det kan da vara konkurrenter som inte ens finns pa mark-
naden just nu, utan som kommer att finnas pa marknaden
nar vi kommer ut.

Handlingsmiljon uppvisar 6ver tiden en tendens att bli &n mer
komplex, med nya typer av aktorer, exempelvis inom Biotech,
och mer komplicerade processer for att f& fram ett fungerande
preparat. Utvecklingen bidrar till ett 6kat behov av att anpassa
de interna produktutvecklande processerna till konkurrens-
miljon.'”

Forutom att anpassa sig till kontrollmyndigheter, konkur-
renter (existerande och potentiella) krdvs dven att organisa-
tionen lyckas kommunicera preparatets vérde till ledande
opinionsbildare for att en produkt skall bli framgéangsrik.
Opinionsbildare skall i detta sammanhang tolkas tdmligen fritt
och syftar pa personer och institutioner med stort inflytande
over kopsituationen. Mérten gér in pa den hir komplexiteten.

Det rédcker inte med att myndigheterna har godkint det.
De viktiga opinionsledarna i vérlden 6ver mdste ocksa
halla med om det. Annars dr det inte var likare som
skriver ut nya produkter ritt upp och ner.

15 Biotech 4r en férkortning av Biological technology, och syftar i detta samman-

hang pé& manipulationen och anvidndandet av biologiska processer och
bestdndsdelar i utvecklingen av nya medicinska preparat. Detta som kontrast
till mer kemiskt baserad preparatutveckling. Den engelska forkortningen
Biotech anvands dven pa svenska.



Marknadens kopbeslut fattas vidare inte av en avgrdnsad
individ, utan i relationen mellan ink6paren (likaren, den
foreskrivande) och anvdndaren (patienten). For att Medialis
skall nd ut med ett nytt preparat krdvs det att preparatens
syns i ratt sammanhang och i ratt media vid rétt tillfdlle bade
vad géller inkdpare och anvéandare.

Det sammanlagda trycket som préglar situationen skapar
ett omfattande kunskapsbehov om utomorganisatoriska for-
hallanden och darmed en indirekt efterfrdigan pd inom-
organisatoriska verksamheter som stoder denna kunskaps-
uppbyggnad. Ett organiserat underréttelsearbete kan ses som
en sddan verksamhet. Vi kan dven ldgga maérke till den starka
inriktningen mot framtiden, den kommande verkliga
marknadssituationen, och hur organisationen intar en kom-
munikativ position mellan olika intressenter i form av legala
instanser, konkurrenter och marknadsaktérer.

Foérutom denna indirekta pdverkan frdn den externa
handlingsmiljoén aterfinns tva interna falt som starkt paverkar
forutsdttningarna for underréttelsearbetets inriktning och
organisation. Det forsta féltet &r produktutvecklingsteamen
och det andra filtet ar affirsomrddets ledningsnivad, eller
“portfoljnivd” som flera informanter refererar till. Denna
uppdelning sammanfaller delvis &ven med en uppdelning mot
mer forskningsfokus hos produktutvecklingsteamen, att
taktiskt och pa kort sikt 16sa ett forskningsproblem i taget,
relativt mer marknadsfokus hos affarsomrddets ledningsniva
dar man pa ett mer dvergripande plan och pa langre sikt soker
né en viss marknadsposition.

Produktutveckling och underrittelsearbete

Det organiserade underrittelsearbete jag studerat har som
direkt uppgift att stddja framtagande av siljpara medicinska
preparat inom en sdrskild produktgrupp. Tillsammans med
den ovan beskrivna kontexten gor detta att mycket av under-
réttelsearbetet kommer att kretsa kring produktutvecklings-
processen, varfér ndgra ord om denna process &r pa sin plats.
Produktutvecklingsprocessen hos Medialis &r flerdrig,
komplex med flera kritiska steg men ocksa varierad beroende
pé varje kandidatprodukts aktuella situation. For att inte for-
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lora mig i detaljer gor jag endast en skissartad presentation
nedan, inriktad mot de faktorer som jag bedémer vara av
storst intresse i forstdelsen av det organiserade underréttelse-
arbetets betydelse i detta sammanhang.

Produktutvecklingsgruppen

Nar en idé till ett preparat tar form bildas en utvecklingsgrupp
for att utréna dess potential. Denna grupp kallas for Initial
produktutvecklingsgrupp (IPG) och domineras starkt av olika
forskningsintressen. En IPG kan ansvara for flera olika
produktidéer inom ett sdrskilt medicinskt eller fysiologiskt
omrade. Nir idén tagit fysisk form och bedoms som intressant
att utveckla vidare Kkallas det for en kandidatsubstans. 1
samband med detta flyttas ocksd ansvaret for produkt-
utvecklingen frdn IPG:n till en f6r &ndamdlet skapad
korsfunktionell Global produktutvecklingsgrupp (GPG). Denna
grupp leds av en Global projektledare (GPL) som rapporterar till
affarsomradeschefen.

I produktgruppen finns representanter f&r olika organisa-
toriska funktioner, enheter och intressen. En viss fordndring
av sammansittningen sker med tiden i samband med att
produkten utvecklas och nya utvecklingssteg tas. Varje GPG
ges en egen utformning beroende pé skiftande férutsattningar
mellan olika kandidatsubstanser. Vem som ansvarar for
underrittelsearbetet inom gruppen varierar. I vissa grupper
finns sdrskilda underrédttelsearbetare inkopplade, medan
andra grupper inte har ndgon formell person utsedd, vilket
Marco beréttar om.

Det &r inte viktigt vem som gor det [underrittelsearbetet].
Och det &r inte viktigt sa att siga hur man fordelar
rollerna. Vi har véaldigt olika... Sdg att vi har 40, 50 projekt-
grupper inom Medialis. Det &r inte sédrskilt manga som har
pé papperet sa att sdga exakt samma organisation, forstas.
Utan de olika personerna interagerar pa olika sitt. Och just
projektledaren, och projektmanagern, har ju olika rela-
tioner i olika projekt. [...] S& det spelar ingen roll. Det
viktiga &r att inom projektgruppen skall man hantera detta
[underréittelsearbetet].



De stora skillnaderna mellan produktgrupperna forklarar pa
detta satt olikheter i hur underréttelsearbetet organiseras och
kommer till uttryck. D& en dedicerad ansvarig fér underrét-
telsearbetet saknas i teamet sdgs underréttelsearbetet bli
mindre organiserat, mindre strukturerat, mindre fokuserat,
och i stillet mer ad hoc-artat.

Underrittelseenheten har en underordnad roll i utveck-
lingsfragor och darmed i produktgruppernas arbete. Det &r en
stodfunktion som trdder in vid behov, men dir bdde GPG:n
och enheten har majlighet att avgora nir ett behov féreligger. I
vissa grupper finns ett stort behov av hjdlp fran underrattelse-
enheten, medan andra grupper klarar sig langt utan det. Det
finns dven andra stdd till grupperna i form av forsknings-
bibliotekarier och informatiker vid biblioteket, fér att ndmna
nagra. Biblioteksfunktionerna dr dock mer inriktade mot rena
forskningsfragor medan underrittelseenheten mer inriktar sig
mot kommersiella aspekter. Gransdragningen dr dock inte
sjdlvklar och forskningsbiblioteket har dven kommit att an-
stélla personal med marknadsbakgrund och -kompetens.

Forutom sjdlva GPG:ns sammanséttning och problembild,
sd paverkar dven den mer formaliserade produktutvecklings-
processen utformningen av underréttelsearbetet. Produkt-
utvecklingsprocessen &r, som beskrivits ovan, i sin tur starkt
paverkad av de kontextuella krafterna for produktgodkan-
nande och marknadspenetration. I denna mer formaliserade
process finns ett uttalat uppdrag att underréattelsearbete skall
stodja produktutvecklingen och att det skall finnas ett under-
réttelseunderlag vid varje beslutspunkt.

Utvecklingsprocessen

Produktutvecklingsprocessen &r utformad med ett tydligt
antal steg dadr var och ett avslutas med en beslutspunkt. Vid
dessa beslutspunkter skall vissa frdgor vara besvarade for att
beslut skall kunna tas, vilket styr arbetet inom produkt-
utvecklingsgruppen och ddrmed underrittelseenhetens stod
till denna grupp.

Om utvecklingsarbetet gar enligt gjorda planer tas de flesta
produktbeslut 16pande och lokalt hos produktgruppen.
Undantagen dr de stora beslutspunkterna i produktutveck-
lingsprocessen, samt prioriteringsbeslut i samband med
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budgetarbete och portfoljoversyner. Vid storre beslut flyttas
besluten 6ver till ledningsgruppen for affarsomradet.

Att de flesta besluten kan tas lokalt i produktgrupperna
forklaras bland annat med att underréttelseenheten finns med
och 6vervakar hur besluten tas, samt arbetar for att paverka
den kultur som utvecklas i teamet, vilket Mikael tydligt
uttalar.

Jag har till uppdrag att bygga en CI-kultur. Ett sitt att gora
det dr att sikerstilla att man infor beslut har besvarat ett
antal strategiska framatriktade frdgor, som kan samman-
fattas: Hur tror vi marknaden kommer att se ut den dag vi
skall sdlja produkten? Den frdgan skall man foérsoka
besvara redan idag. Det ger en bild inte bara av den
tekniska mgjligheten att lyckas utan dven av den kommer-
siella mojligheten att lyckas. Och det dr sammanvigningen
av bada som gor om det blir en intressant produkt.

P& detta vis kommer beslutspunkterna att styra arbetet i
produktgrupperna. Underrittelsearbetet sker kontinuerligt for
att forbereda ett s pass vilgrundat beslutsunderlag som
mojligt. De insikter som genereras i detta stindigt pagdende
underréttelsearbete 1ldggs dock inte pé is. I stédllet kommer de
att direkt paverka utformningen av projektet. Man véntar
sdledes inte in beslutspunkten, utan kompletterar utvecklings-
processen sd att upptidckta svagheter och annat av intresse
kontrolleras for att inte forspilla tid och resurser i onddan.

Péverkan frdn underréttelsearbetet sker ddrmed kontinuer-
ligt som en del i en stindigt padgdende dialog om verksam-
hetens utformning och uppsatta mal. Det beslut som slutligen
skall tas vid exempelvis en beslutspunkt, blir ddrmed av mer
formell karaktdr dér det gjorda underréttelsearbetet redan
nyttiggjorts i utvecklingen av produkten. Det gor ocksd att
beslutspunkterna sillan bjuder ndgra storre 6verraskningar.
Grénsen mellan vad som kan ses som taktiskt respektive
strategiskt underréttelsearbete flyter samman, likval vem som
tar vilka beslut och nér, eller som Marco uttrycker det: "Det
blir sédllan vi kommer till stora beslutspunkter: Oj [kndpper
med fingrarna], plétsligt, det har héller inte. Vi maste ligga
ner. Det kommer inte sd ofta sdna beslut.”



Underriattelsearbete som stod

Underrittelseenheten beskrivs som en rorlig resurs som kan
gd in och stodja produktgrupperna. Enhetens analytiker kan
gora avgransade analysuppgifter efter Gverenskommelse
mellan GPL och chefen fér underrittelseenheten. Infor besluts-
punkterna far underréttelseenheten pd detta sitt en kvalitets-
sakrande roll. Noterbart ar att underréttelseenheten ar aktiv
och inte passiv i detta arbete, eller som chefen for under-
rattelseenheten eufemistiskt uttrycker det; “ja, vi far ju séllan
ndgon inbjudan, va?”. Mikael fortsdtter nedan.

Det hédnder ju att folk kdnner sig trampade pd tadrna. Men
det har faktiskt hant att vi bjudit in oss sjdlva och sagt att:
jag har forstatt att ni sysslar med det hdr. Och jag kan
hjilpa er p& det har och det hér séttet. Oftast far man en
véldig massa guldstjirnor i kanten ndr man kommer in
och gor nytta pd det sittet. Genom att bjuda in oss sjélva
kan vi konkret visa att vi bland annat har ett effektivitets-
program. [...] Efter det att ett par av mina analytiker bjudit
in sig sjdlva till en sé&n har diskussion kunde vi ordna
samordningsvinster med redan inkopt information. Och
dessutom skapa andra typer av samordningsvinster i ndsta
steg da vissa primdra marknadsundersékningar redan
gjorts inom respektive produkt. Att det kunde ske méjlig-
gjordes av att vi intog en slags samordningsfunktion, med
ett analysarbete i botten som st6d till det hér...

Vid sidan av detta direkta arbete med produktutvecklings-
teamen arbetar underrittelseenheten bland annat med att
péverka vilka frdgor som skall vara besvarade vid besluts-
punkterna samt att organisera delar av informations-
inhdmtningen. Initiativen om att nigot méaste goras kommer
inte frdn produktutvecklingsteamen i foérsta hand, utan fran
andra enheter inom koncernen som arbetar pé ldngre sikt och
med ett Overgripande ansvar f6r bland annat portfolj-
prioriteringar. Det kan vara enheter som Strategisk marknads-
utveckling eller Lingtidsplanering, det vill siga de omrdden som
underréttelseenheten formellt sorterar under.

Forutom underrittelseenheten finns flera andra enheter
inom organisationen som stéder produktutvecklingsprocessen
och -grupperna, exempelvis Global planering. Stodet syftar till
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att skapa basta mojliga beslutskvalitet och fungera som nagon
typ av “sense check” (Mikael) genom att etablera en diskus-
sion om verksamheten. Vad som &dr underrittelsearbete, annat
arbete och vem som gor vad blir med detta och andra exempel
diffust. Underréttelseenhetens verksamhetsgranser flyttas
standigt och varierar med uppgiftens art och vilka individer
som &r aktiva i den aktuella situationen.

Underrittelseenhetens uppgifter

Inom underrittelseenheten finns tvd huvudkategorier av
medarbetare, vilka formellt &r understdllda en enhetschef som
samordnar underrittelsearbete inom affirsomrddet. Den
forsta huvudkategorin &r kontoansvariga som tillgdngliggor
affirsinformation (business information) och den andra
huvudkategorin analytiker som nyttiggor affirsinformation
(business analysis) i skilda processer inom affirsomradet.
Genom att arbetet omfattar bdde insamlande och analys av
information skapas, enligt Mikael, ett mervdrde som &r
centralt for verksamheten och sirskiljer det frdn en vanlig
biblioteks- eller informationsfunktion. Darutéver sker tids-
missigt avgransade och behovsstyrda samarbeten med andra
delar av affarsomrédet da olika personer under kortare eller
langre tid associeras med underrittelseenheten.'”

Som jag tidigare ndmnt dr de dvergripande uppgifterna for
underréttelseenheten, &tminstone enligt dess chef, att sdker-
stdlla att kommersiellt gdngbara produkter utvecklas, skapa
en kommersiell plattform fér produkterna infér lansering,
samt etablera en underréttelsekultur. Samtliga tre uppgifter ar
tamligen abstrakt uttryckta och ger stora moijligheter for
enheten att tolka och i samtal med andra organisatoriska

1% Underrattelseenheten 4r dock inte s& unikt i att erbjuda ett foradlat
mervirde som Mikael vill framhéva. Enligt My (forskarbibliotekarie och Infor-
matiker) arbetar &ven forskningsbiblioteket med att utveckla informations-
fordadlande tjanster, bland annat genom att rekrytera personer med olika typer
av kompetenser som kompletterar biblioteksfunktionens mer traditionella
inriktning.



enheter lagga upp arbetsinnehall och inriktning. Tillsammans
med den uttryckta viljan att goéra det som kravs blir det svart
att tydligt definiera arbetets innehll.

Gar vi ddremot till intervjuerna kan vi frdn dem skapa oss
en kompletterande lista pd organisatoriska uppgifter. I
materialet forekommer flera olika referenser till uppgifter som
sorterar under underrittelseenheten, vilka dven de ger en bild
av vad ett organiserat underréttelsearbete inriktas mot. Natur-
ligtvis gar vissa uppgifter i varandra, eller kan sidgas hora
ihop, men jag har dnda valt att halla isar dem sa langt det gar
for att ge en sa pass detaljerad bild som méjligt. Uppgifterna
presenteras i tabellen nedan for att tydligt sdrskilja dem frdn
16ptexten. Sddant som jag bedémer har en néra relation ligger
nédra varandra, men i Ovrigt finns inga prioriteringar eller
annan uppdelning i tabellen.

Tabell 3.1 Underriitelseenhetens arbetsuppgifter

Uppgifter

1 Att hdmta in och analysera information.

2 | Att sprida information och analys.

3 | Att stédja marknadsrelaterat informationsinhdmtande inom produkt-
team och affarsenhet genom eget informationsinhdmtande arbete,
men ocksd genom att organisera informationsinhdmtningen inom
produktteamet.

4 | Att stddja marknadsrelaterad analys inom produktteam och affarsenhet
genom att initiera analys, samt bidra med egen analys eller analytiska
resurser.

5 | Att stodja framtagandet av malprofiler (Target Product Profiles, TPP)
och andra analytiska produkter. | férlangningen av detta arbete stéder
man produktutvecklingsgruppens arbete med att profilera det
framvaxande preparatet mot olika kundsegment och marknader.

6 | Att formulera fragor som skall besvaras vid varje beslutspunkt, bidra
med informativa och personella resurser for deras besvarande, samt
kontroll av att de har besvarats. (Beslutspunkter finns dels relativt
produktutvecklingsprocessen och dels relativt budgetprocessen.
Genom budgetprocessen satts ocksa varje projekt i relation till andra
projekt da sa kallade portfoljprioriteringar gérs mellan olika projekt.)
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Uppgifter (fortsattning)

Att utbilda inom informationsinh&mtning och analys, men &ven och
samordna den kunskapsutveckling som sker inom dessa tva omraden.

Att stamma av informationsbehov och informationstillgangar mellan
centrala och distribuerade delar av affarsomradet samt samordna kép
och produktion av information och analys. Detta inkluderar &ven att
samordna och kvalitetssékra inkép av marknadsdata och publikationer
for att undvika dubbelarbete och dubbla inkdp.

Att i vid mening bidra till kunskapsoverforing internt da man genom
sina kontaktytor ges viss inblick i vilka kunskapsresurser och
kunskapsbehov som utvecklas inom vissa delar av organisationen och
kan vara till nytta f6r andra delar av organisationen.

10

Att félia och analysera hur ett 30-tal olika marknader utvecklas for
affarsomradets viktigaste produkter samt publicera manadsvisa
rapporter om detta. (I det har arbetet samarbetar man med flera olika
enheter inom organisationen for att fa in underlag.)

11

Att samordna en formaliserad uppmarksamhet ("current awareness”)
som sprids genom media som en webbsida, ett virtuellt bibliotek, samt
en nyhetsservice 6ver det interna natet med mera.

12

Att skicka ut riktade meddelanden (“alerts”) d& nagot har hant och
enligt egen beddmning fortjanar att uppmérksammas (och eventuellt
atgardas).

13

Att identifiera, beskriva och etablera véalfungerande sétt att bedriva
underréattelsearbete pa ("best practice”).

14

Att skapa en kultur som gynnar underrattelsearbete.

15

Att halla idén om underrattelsearbete, omvarldsanalys och behovet av
marknadsanpassning levande genom sin blotta existens.

Med denna lista vill jag ge en dversikt av de arbetsuppgifter
den studerade underrittelseenheten vid Medialis har. Natur-
ligtvis gar det att fértydliga vissa av punkterna, exempelvis att
informationsinhdmtning omfattar bade kvantitativa och
kvalitativa primér och sekundardata. Men denna precisering
dr onddig da den gar att ldsa in i tidigare formuleringar kring




att de aktuella underréttelsearbetarna gor det som krivs av
situationen och de fragestillningar man arbetar med for
stunden.

Informationsinhdmtning omfattar da i princip allt fran
anvidndande av ett antal upphandlade databaser och prenu-
merationer till externa konsulter och nitverk i vid bemaérkelse.
Men nédr vi ndrmar oss de personliga kontakterna i form av
externa konsulter och nidtverk &vergdr ocksd den rena
informationsinhdmtningen till en mer varderande inhdmtning
som omfattar bdde analys och avstimningar. “De komplet-
terar det egna arbetet och ersitter det inte”, som Morgan
(forskare) uttrycker det och tilligger att de externa resurser &ar
sdrskilt anvandbara for att f& in en “second opinion” eller d&
man inte sjalv vill synas eller visa sitt intresse.

Néar materialet sedan behandlas och presenteras arbetar
man med ndgra egna utvecklade verktyg. Det mest refererade
analysverktyget ar sa kallade funnels eller trattar som &ver en
tidsperiod pa fem till femton dr grafiskt visar existerande och
kommande produkter inom ett marknadssegment. Genom att
kartlagga konkurrerande preparat och relatera dem till olika
produktutvecklingsstadier, grundteknologier och time-to-
market sa skapas en bild av den existerande och kommande
konkurrenssituationen. D4 samtliga preparat med tiden ut-
sdtts for allt hardare provning gallras allt fler bort, ddrav tratt-
begreppet.

Det hir beskrivna analysarbetet sker som ett stod till det
arbete som bedrivs i frdmst produktutvecklingsteamen.
Notera att analysarbetet, vilket exemplet med funnels ovan
visar, har ett starkt fokus mot marknad och externa
forhéllanden. Det kan jamforas med produktutvecklings-
teamet fokus mot preparatet som sddant och dess medicinska
effekter. Den analys som goérs av underrittelseenheten respek-
tive inom produktteamen kompletterar ddrmed varandra.

Det anpassade underrittelsearbetet

Underrittelsearbete kan ske pa manga olika sétt och vara en
del av en mangfald organisatoriska sammanhang. Aven om
arbetet utférs inom en och samma koncern beh6ver det inte
innebdra att allt underréttelsearbetet d&r upplagt pd samma sétt
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eller att arbetsuppgifterna dr desamma. Det finns ingen best
practice, som en informant uttrycker det. I stillet framkommer
det i studien att underrittelsearbete behover anpassas till
lokala férutsédttningarna men ocksa vara flexibelt uppbyggt for
att kunna svara mot varierande forutsattningar. Detta trots att
den starkt reglerade legislativa omvérlden har bidragit till att
organisationen format en tydlig och hyfsat stabil produkt-
utvecklingsprocess, vilken i sin tur ger de yttre ramarna for
den har studerande underrittelseenheten.'”

Studien visar vidare att organiserat underréttelsearbete
kretsar kring informationsinhdmtning och omvirldsanalys
(4ven om studiens informanter sjédlva anvdnder det mer av-
skalade begreppet analys). Omvérlden ar dock i det héar fallet
inte allomfattande utan séarskilt inriktad mot en dagsaktuell
konkurrentsituation och en framtida marknadssituation. Tv4
omraden som bed6éms som viktiga for att sdkerstdlla en
langsiktig konkurrenskraft, men som pé grund av en upplevd
forskningsdominans inte givits tillrdcklig prioritet tidigare.
Med dessa utgdngspunkter kan man sidga att den studerade
underrittelseenheten etablerades for att stodja ett specifikt
organisatoriskt perspektiv men ocksd gora det mdojligt for
ledningen att genomdriva vissa strategiska ambitioner och
korrigera ett upplevt organisatoriskt problem.

Men det som vi kanske framfér allt skall ligga mérke till &r
att platsen existerar. Ett underrattelsearbete har organiserats i
relation till ett upplevt organisatoriskt behov, eller om man
vill: en organisatorisk verksamhet vars framgdng &r starkt
beroende av att den utférs omvéarldsanpassat.

7 Den som soker en kompletterande bild av marknadsvillkoren for

liakemedelsindustrin kan med fordel lisa Holland & Batiz-Lazos fallstudie
som redovisas i Johnson, Scholes & Whittington (2005:620-636).
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Tre platser for underrdttelsearbete

I kapitel 3 presenterade jag fenomenet organiserat underrat-
telsearbete med utgdngspunkt i hur studiens informanter
beskrev den kringgdrdande organisatoriska miljon och om-
vérlden. Det gav oss ett forsta svar pa forskningsfrdgan: hur
kan vi forstd organiserat underrittelsearbete genom det som berittas
av dem som berdrs av det? Men svaret har sina begransningar,
dar den framsta ror huruvida andra underrittelsearbetare
skulle kdnna igen sig i de hdr beskrivningarna. Var beskriv-
ningen rattvisande for underréttelsearbete i allmanhet? Bland
annat f6r att ndrma mig den hér fragan breddade jag mitt
empiriska underlag genom att genomféra en kompletterande
studie 2006.

Denna géng lét jag nio underréattelsearbetare fran tre olika
organisationer berédtta om sitt arbete. Urvalet gjordes genom
mina egna kontakter och riktades mot storre svenska
organisationer som haft tid att utveckla anpassade former av
underréttelsearbete, det vill sdga dér jag kunde férvinta mig
att finna vélfungerande verksamheter och erfarna praktiker.
Intervjuerna gjordes pa likartade villkor som i den forsta
studien dar jag utifrdn ett antal teman uppmuntrat
informanterna att berédtta om hur de arbetade och under vilka
forutséttningar. Varje intervju har déarfér kommit att utvecklas
pé ett unikt sitt, varfor jag ocksé i presentationen sokt halla
kvar det unika genom att tilldta att presentationerna av de
olika foretagen tar sig olika uttryck.

Presentationen har vidare fokuserats mot informanternas
egna upplevelser av och berittelser om underrittelsearbete.
Till skillnad mot kapitel 3 trdder jag hir mer i bakgrunden och
ldmnar i stdllet mer plats &t informanternas beskrivningar sa
som de framtrédder i de transkriberade intervjuerna.
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Presentationen dr grovt indelad i tre delar. I den férsta delen
har jag samlat beskrivningar av hur underrittelsearbete for-
mas, organiseras och samordnas inom respektive foretag. Det
ger en inblick i hur informanterna sjdlva viljer att forklara sitt
arbete och den egna organisatoriska miljon.

I den andra delen har jag pd ett likartat sitt samlat be-
skrivningar av underrittelsearbetets innehall. Men till skillnad
mot den forsta delen har jag inte latit platsen styra presenta-
tionen utan i stéllet kategoriserat materialet utifran innehallets
art. Det har gjort det mojligt f6r mig att utveckla fylliga
beskrivningarna av de olika arbetsuppgifterna, samt direkt
papeka likheter och skillnader mellan de olika foretagen.

Den tredje och sista delen dr min egen sammanfattande
kommentar dér jag ocksa fangar upp de fragor som inledde
det hir kapitlet.

Béde foretag och informanter presenteras med fingerade
namn, dér jag valt att kalla féretagen Ostium, Carbo respek-
tive Albus. Informanterna har jag dérefter givit namn vars
begynnelsebokstav dr detsamma som det foéretag dar de
verkar. Varje persons formella organisatoriska position dterges
atminstone vid forsta referensen i ldptexten, men aterfinns
aven i referensforteckningen. Jag har dven gjort ndgra mindre
justeringar vad géller namn pa konkurrenter, produkter och
annat som direkt skulle avslja vilka foretag som beskriv-
ningarna ror. Att presentationen domineras av uttalanden fran
informanterna vid Ostium férklaras av att intervjumaterialet
varit fylligast dér.

Ostium

Ostium ar en global koncern med ett brett verksamhetsfalt
inom foretrddesvis elektronik. Foretagets omséattning rdknas i
tiotals miljarder kronor. Verksamheten riktar sig bade mot
konsument- och producentmarknader. De underrattelse-
arbetare som berdrts av studien hor formellt till forsdljnings-
organisationen inom tvd nérbesldktade producentvaru-
omrdden dir informanterna Ola (analytiker kommersiella
aspekter) och Oskar (chef for underrattelseenheten) hor till ett
teknikomrdde medan Omar (analytiker tekniska aspekter) och



Ofelia (analytiker kommersiella aspekter) hor till ett annat
teknikomrdde. Samarbetet dr dock omfattande, och samman-
lagt omfattar de bada enheterna tio personer.

Inriktning

Under senare &r har Ostium genomgatt flera omorganisa-
tioner, vilka dven kommit att beréra underrittelsearbetet. I
samband med tidigare ldgkonjunkturer har foretagets
underrittelseverksamhet krympt f6r att under senare ar
tilldtas védxa igen, men efter nya mallar. Den nya verksam-
heten uppges av informanterna vara mer lokalt inriktad och
ha storre fokus pa att skapa direkt nytta, jamfoért med ett
tidigare uppdrag som var med inriktat mot att samla in och
bidra med mer allmén omvaérldsinformation. Omar:

Det var dven innan [ldgkonjunkturen i bérjan av 2000-
talet]. Vi hade konkurrentbevakning sen, ja si linge som
jag jobbat med de tekniska losningarna. Men det var inte
riktigt lika fokuserat, och med de som jobbade med det var
det mer insamling av statistik, kanske inte sd tekniskt
kunniga personer som jobbade med det. Lag inte riktigt pa
det héra... lika serist, om man far siga.

Ola later i stéllet en definition av intelligence vara utgangs-
punkt for en beskrivning av den egna verksamheten:

Lite d& vad é&r intelligence d&. Vi vet ju inte vad som kom-
mer i framtiden. Det handlar om efterfrdgad information
pa négot sitt, analyserat. Inte bara och skicka information.
Det finns osdkerheter i informationen som man naturligt-
vis méste vara tydlig pd. Och det handlar om att stédja
beslut. [...] Intelligence i sig 4r inte en framtidsskildring,
som sd. Det kan vara en del i det, skulle jag vilja sdga, men
skildringen som sd. Utan det dr snarare som sd att okej, det
kan bli s§ har, fa de har konsekvenserna. Det &dr analysen
som dr... intelligence &r inte samma sak som en framtids-
vision.
De tvd undersokta underrittelseenheterna pa Ostium har ett
uttalat uppdrag: att skapa béttre forutsdttningar for battre
affirer genom att stddja forsdljningsorganisationen med
forséljningsargument, och genom detta arbete visa pa de egna
produkternas styrkor.
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Ofelia uttrycker dock uppdraget ndgot bredare som ”consul-
ting on competitive issues” samt indirekt ingjuta sjélv-
fortroende i séljkdren. Ola talar om en tydliggjord mission:

Vér mission &r ju att stotta sdljstyrkan med konkurrent-
kunskap och siljargument for att vinna affaren, gora 1on-
samma affdrer. Det dr ganska klart. En klar mission, vilket
ar en styrka for oss. Man far ofta fragor som varfér kan ni
inte gora det hir och det hir och man kan vara tydlig utét.

Oskar uttrycker det mer diffust som att féra in ndgot som
saknas och ddrmed skapa béattre kvalitet i affdrerna, och
kopplar det till en intern diskussion om vilka behov som skall
prioriteras och hur behovet skall stillas:

Men sd som det vart i min funktion, s§ har det varit
behovsdrivet. Det har kommit 6nskemal fran olika héall och
kanter. Jag kan sdga att det inte dr en person liksom.
Givetvis dr det en person som madste fatta ett beslut da.
Och det dr chefen, men behoven eller 6nskemdlen kommer
fran internt eller frdn account- eller marknadsenheter. Plus
att man dd tycker da att det ska: dd lagger vi det pd mig
och mitt géng s finns det majlighet att skapa virde.

De som ir foremal for det hir stodet, underrittelsearbetets
kunder, fordndras kontinuerligt och omprioriteringar gors. En
hogre hierarkisk position betyder inte alltid att det ges
prioritet. Ofelia berdttar om hur ett tidigare uppdrag mot
chefsnivéd med tiden successivt fasats ut och ersatts av annat
arbete som upplevs producera mer nytta:

Jag har strukit ndgra saker som jag inte tyckte gav sa
mycket. Och det var faktiskt saker som gick uppét da till
chefsnivd. Och det har vi tagit bort. Det kdndes som att
manga personer la ner mycket tid pd det hir och sa blev
det liksom fem minuter i hans agenda. Det var liksom inte
sd mycket nytt for honom. [...] Skillnaden &r nir
organisationen dr ny och d& kanske man behéver f4 en mer
overgripande bild av konkurrentsituationen jamfort med
oss. Men nu é&r alla liksom kommit upp pa banan. Han &r
uppe pd banan. Han kénner till det hér. [...] Som vi har
ordnat det nu s& &r det mer att det blir ad hoc-frdgor som
man gréver lite djupare i. Och tittar p4 det i stillet f6r att
titta pa vad som har hént sedan f6rra manaden.



Att underréttelsearbetets anpassas efter de interna kundernas
skiftande behov synes ligga i uppdraget. Ola ger en Gversikt
av hur underrittelsearbetet formas hos Ostium:

Det finns olika Bl-behov f6r olika foretagsfunktioner. Det
ar val valdigt viktigt att ha klart for sig vilka som skall
stottas egentligen ndr man organiserar det hér. Det gors pé
olika sitt i olika delar av bolaget d&. Det finns olika behov
for olika funktioner i bolaget, och nir det kommer till
organisation och sint hir sa ar det ju viktigt att liksom se
vilka huvudbehov hir som skall tickas in.

Det finns ndgon slags corporate level, som dr mycket inne
pa vart skall det hdr bolaget ta vigen, pa sikt. S& det ar
mera strategiska analyser. Sen kan det vara mergers &
acquisitions. Det ligger, det skéts ju pa corporate niva,
ocksa i och for sig. Men generellt sett dr det mera
strategiska, liksom vart skall vi g&?

Sen har vi affdrsenheter som jobbar med olika delar. Och
dér finns det ju ocksa en strategisk niva, nir man gor en
affdrsplan. Vart skall vi g& som affdrsenhet under radande
forutsdttningar? Sa det dr en del. Men sen har du en
Marketing & Sales pl6tsligt som behover ett stod ockséd hur
skall vi kommunicera ut mot vara kunder och vé&ra, vad
skall man kalla det, stakeholders. Och s& finns det de som
jobbar med produktutveckling. Hur skall de se till att ta
fram en konkurrenskraftig portfolj i framtiden? Och det
kan vara bade teknikhidndelser som &r langsiktiga.

5S4 det kan vara bade strategiskt pad det sdttet, men ocksa
taktiskt i termer av vad som hdnder p& marknaden nu.
Vad har konkurrenterna f6r prylar just nu, och hur skall
det paverka var produktportfslj? Vad ar tekniktrenderna?
Blir det ndgra stora skiften vi ser pd fem &rs sikt, och vi
maste byta plattformar? ... eller ndgot sant. Sa
produktutveckling kan ha bade strategiska och taktiska
beslut som jag ser det.

Ola aterkommer till frdgan vid ett annat tillfalle:

Det finns olika typer av information liksom, och olika
beslutsfattare, och man maste se till att de far sin del. Det
finns ju inte liksom: Nu skall vi gora BI. Det finns ju inte
ett sédtt att gora det, utan det ar viktigt att forsta vilka
huvudfunktioner man skall stédja egentligen. [...] S& vi dr
distribuerade med olika roller, och det kan ju delvis vara
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konsekvensen av att vi dr ett rétt stort foretag. Det ar svart
att sitta, liksom skulle alla sitta tillsammans sd man
kommer for langt ifrdn varandra.

Oskar ndmner ocksd att det inte varit ndgon diskussion kring
att ndgon annan organisatorisk funktion (som marknad,
information, bibliotek eller dylikt) skulle utfora ett visst
underrittelsearbete, nir vl ett behov identifierats. Antingen
ges en underrittelseenhet ett sarskilt underréttelseuppdrag
inriktat mot en viss organisatorisk verksamhet, eller s& later
man helt enkelt bli. I de fall det & mgjligt och lampligt att
inrdtta en ny funktion gor man det. Det finns, enligt
informanterna, ingen annan organisatorisk funktion som &r
patankt for att genomfora en uppgift som identifierats som ett
underréttelsearbete.

Inom Ostium finns det, som beskrivningarna ovan visar,
ett flertal underrittelseenheter med skiftande uppdrag. De
lever dock inte helt isolerade fran varandra, utan samarbetar
da det behdvs. Ola sdger att 4ven om underrittelsearbetarna
ar utspridda sa dr man inte s& manga, varfér man har koll pa
varandra och utnyttjar de kontakter man har:

Vi ar ratt sa frigdende skulle jag sdga. Det starkaste
[samarbetet] &r nog mellan oss, den taktiska, och
produktfolket. Vi méaste samarbeta i analysen. Nar vi skall
komma fram till hur virlden ser ut hiar och nu. For de kan
ju stétta. De har ju den djupare tekniska kunskapen. Och
om jag skall gora en analys pa det och foérsoka forstd lite
mer om prissittning och hur ndgon gor det. Man maéste se
till att man jamfér &pplen och dpplen liksom. Véra
produkter dr inte identiska med deras, och vi kan behéva
ett stod av de som gor produkt-Bl. Och darfor ar det
valdigt ofta som vi samarbetar kring hur vérlden ser ut
kring deras portfolj. Vad far det for konsekvenser och
sddana saker. Dir dr det ett tajt samarbete. [...]

Sen skulle jag vilja sdga att ndr det giller de som jobbar
mer strategiskt sd ses vi. Vi ses ibland vid behov. Om man
vill stimma av en vérldsbild pd nat sitt. Jag tror man kan
beskriva det som att de tittar ju p4, ja det kan vara allt ifran
finansrapporter, &rsredovisningar och liksom mer den
typen vad dr budskapet, vad dr det strategiska budskapet.
Men vi ser ju ringarna pa vattnet. Vad hdnder ute pa
faltet? Och den hir avstdmningen mellan deras syn och
vad vi ser ute pa filtet. Det kan ju vara en intressant



avstamning. Ar det hér konsistent? Det &r ad hoc, liksom.
Det &r inte ndgot som skall ske, utan om ndn kédnner for att
gobra en avstdimning tar man initiativ till hjdlp. Vi &r inte s&
madnga sd dd ringer man och pratar med varandra. |[...]

Det finns ett formellt Bl-ndtverk, kan man sédga. Vi vet
vilka vi dr. Om hogsta ledningen vill ha en lidgesbeskriv-
ning och en ... om vissa saker har det hédnt att de har borjat
gora en del av det och vi har s§ att sdga kompletterat med
vad vi sett och att vi tillsammans har skapat en bild av hur
marknaden ser ut idag till ledningen. Och d& giller ju att
samla styrkorna och skapa en gemensam bild.

Aven informant Oskar beskriver mer kortfattat varfor och hur
samarbeten med mer centrala delar etableras:

De [Bl-enheten pé koncernnivd] involverar alltid mig och
min funktion om det &r ndgon typ av samanalys som
behover goras. Ibland vill foretagsledningen ha ndgon typ
av crispie-analys, mer hands on, och d& involverar de oss.

Det hir samarbetet sker inte pd nédgot standardiserat sitt,
vilket forklaras av att malsdttningen med analyserna oftast
skiljer sig at, vilket Oskar forklarar da han svarar pa min fraga
om det sker ett samarbete kring vissa typer av trender.

Nej, utan mer konkret mot vissa affirer, eller en konkur-
rents beteende gentemot en viss kund, eller om man ser
nat monster i ett beteende, med vissa proof-points bakom
det beteendet och sa dar, och inte bara det man tror, utan
verkligen det som man ser. Alltsd det som vi sett konkret
hinda. Det gor vi analys p&. Men det dér 4r inte nagot som
ar kontinuerligt utan det &r mer ... jag skall sdga att det ar
kontinuerligt sa till vida att det kanske sker kvartalsvis
eller nénting, olika m&ten och samarbeten, och da ar det
kanske en viss ... vi skall 4&stadkomma en viss rapport eller
leverabel till foretagsledningen, eller s& ar det att vi skall
tréffa, vi har nagonting som kallas vendor-champions pa
Ostium som tittar p&d Konkurrent A [eller] Konkurrent B
fran ett strategiskt perspektiv. Det ar analyser pa ars-
redovisningar, som dr den finansiella situationen, trender
pé foretaget vad ar Overgripande madl, organisation,
strategier, som &r mer 6vergripande, va. Och ibland tréffas
vi och slér ihop oss och diskuterar. Och d& 4r det att vi slar
ihop infor strategiarbetet eller nét sant dar. Alltsé dar finns
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en koppling till organisationen. Men det &dr inte det att vi
kontinuerligt matar in rapporter eller affdrsplaneringsupp-
dateringar, men ofta ar det ldnga cyklar i den situationen.

Ofelia beskriver jobben som gors internt mot mer centrala och
strategiska delar av foretaget i termer av tillfalliga ad hoc-jobb:

[Vi gor ad hoc-rapporter] oftast eller ndstan uteslutande
nér vi far en forfrdgan om det. Det &r séllan det sker, nja i
och for sig det gor vi ocksa. Ja, men 4nda oftast da det ar
initierat uppifrdn, om man siger sd, att man ... Jag hade
till exempel en forfragan nu i hostas att man sag att
Konkurrent D:s marknadsandelar [...] vixer, och man vill
veta varfor. Och det kan vara typiskt en sdn grej som man
borjar gravai da.

De som deltar i samarbetena gor det for att bidra med olika
kompletterande perspektiv och kunskaper, vilket ger ett mer-
vérde for bada de deltagande parterna, 4ven om arbetet kan
utvecklas vidare. Oskar beskriver det som dsiktsutbyten.

[Det] virdefulla d& det &r &siktsutbyten: Vad tror du
kommer att hdnda? Vad &r pd géng, liksom? Och ibland
koppla ihop ett taktiskt sdljarbete till de Overgripande
strategierna som &nda sdgs dd. Om vi marker att for
6gonblicket dr de valdigt aggressiva gentemot den hir
regionen. Stammer det med strategin, eller dr det ndgot
nytt? Och vice versa. De sdger att de skall satsa pd den hir
regionen. Ser vi det sen i praktiken va? Men det som ...
Det jag tycker vi fortfarande inte riktigt &r med det ar ett
omrade som kan forbidttras. Det &r inte vir primaéra
malgrupp, men de som driver arbetet borde involvera oss
mer, det dr affarsplaneringen pa var egen affdarsenhet. For
da &r konkurrenterna en del av den planeringen. Och d& ar
det ju liksom att ndr man skall méla upp strategierna pd
lang sikt sa kanske vi skall ta fram strategiska rorelser
utifrdn det vi ser i konkurrentsituationerna. Alltsd vad
skall vi sjdlva gora? Vad skall vi fokusera pa? Vad skall vi
satsa pd? Jag tycker att vi inte riktigt dr dar.

Samtliga informanter &terkommer vid flera tillfdllen till
behovet av att ha ett vilfungerande nitverk och behov av
goda relationer.



Ola podngterar vikten av att ha involverat internkunderna i
samband med nystarten av Bl-funktionen da man ocksd gick
ut och presenterade sin verksamhet for olika malgrupper:

Det tyckte jag funkade bra. D& just den hdr presenta-
tionen... Att de kdnde att vi gjorde det f6r dem och liksom.
Syftet var inte bara att presentera vad man visste, utan
syftet var ocksd att ha dialog kring vad &r det som viktigt
for er att veta. D& skapas engagemang. [...] S4 just i en
uppstartfas sa tror jag det dr ett praktiskt bra sétt att gora
det. Sen far man ha en kontinuerlig dialog nir saker och
ting dr i gdng ocksd. Men just i borjan sd kan det ... Har
gdller ocksd att man madste vara vildigt bra pd det man
gor, s att man blir den hir intressanta samtalspartnern.
For vill ménga prata med dig da far du plotsligt access till
vildigt mycket information som gor att din kompetens
véxer, och det blir en positiv spiral, en positiv lavin.

For att vara en intressant samtalspartner, enligt Ola, géller det
att hélla relationerna vid liv och stdndigt s6ka anpassa sig till
de aktiviteter som mottagarna involverar sig i.

Men ocksd att se det pd det hir sittet tycker jag ar
vardefullt. Om vi sdger att vi har ett slags pre sales och sa
kommer det en offertforfragan och sen dr det forhand-
lingar. Vad gor vi? Och hér har kanske vi har d& en
briefing och kor ett war game... och liksom d& bygger vi
de hir relationerna. Kanske hjélper till med deras, kontots
key issues. Vad dr det de fragar efter? Och hur funkar det?

Med tiden och 6kad kompetens foérbattras mojligheterna att
bygga kontakter, samtidigt som efterfrdgan pd underrattelse-
tjanster Okar. Oskar ber6r detta da vi diskuterar hur den
kringliggande organisationen férdndrats 6ver aren.

Ja, vi har blivit mer och mer efterfrigade ju. Allt eftersom
tiden har gétt. For kunskapen om vér existens och var
mojlighet att stddja med olika typer av insatser.
Kompetens har ju ¢kat. Sen &r det vildigt varierande ... i
olika marknader och olika accounts. Det &r ju olika indivi-
der dnda som sitter dar ute, va. Allmént sett sa efterfragas
var tjanst mer och det &r ocksd som s4 att det &r en ganska
efterfrigad kunskap att férmedla, va. Tacksam roll att ha.
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Da Ola beréttar om relationerna till sdljorganisationen fram-
kommer att intensiteten i relationerna varierar med den nytta
som kan skapas for stunden. Relationerna ligger inte still utan
forandras 6ver tid, och Ola kommer da in pa en generali-
serande bild av hur intensiteten varierar.

Om vi delar in de som jobbar i lokalbolagen i tvd grupper.
Dels finns det de som héller pd med en stor affar just nu
och &r vildigt engagerade i vad konkurrenterna gér. Med
dem maste vi ha en tit dialog d4. De dr intresserade av
detaljerna, och vill veta mycket. De vill prata med oss. De
vill titta p4 de hdr sammanfattningarna. [Dels finns det de
som &r inne i en annan séljfas och inte behover lika mycket

hjalp.]

Ola podngterar att engagemang och vilfungerande relationer
ar ett standigt arbete i syfte att 4 in information och forbéttra
de analyser som gors.

Men vi tycker det fungerar ratt sd bra med att engagera
dem, att hjélpa dem och visa att vi kan hantera informa-
tion. Det kan faktiskt ge nagot vardefullt. D& 6kar deras
vilja att bidraga. Men det &dr ndgot... Liksom det kommer
till nya méanniskor hela tiden, s§ man méste ju standigt
jobba hart med det. Och det dr darfor det dr sa viktigt att vi
kommer in tidigt i sdljfasen och hjélper till.

Omar ndmner att det forvisso finns vissa formella nidtverk som
gér att anvidnda, men det hindrar inte att det &r relationen till
lokalbolagen, och ddarmed den enskilde kontoansvarige (Key
Account Manager/ KAM), som dr A och O for ett bra underrit-
telsearbete.

Ja, det dr personliga kontakter och sen finns det ju ett antal
andra nitverk i KAM-organisationen. Vi har ndgot som
kallas KAM-forum som vi ibland dker och presenterar det
senaste inom BI for. [...] Det absolut viktigaste &r ju att ha
bra kontakter med vara lokalbolag [f6r att f& in informa-
tion]. Nér vi kidnner att vi inte har tillrackligt med radata
och gora analyser pd, dd maste vi ga ut och forsoka f4 in.
Men kédnner vi att vi har tillrdckligt, d4 anviander vi det vi
har och s& bygger vi analyserna p& det. Det kan ju va,
liksom vid vissa tillfdllen ndn konkurrent lanserar en ny
produkt och s4 sitter vi liksom och vet inget om det. D&



forsoker vi ga ut med enkater da. Ringa till vara lokalbolag
och sa didr. Men nu nér vi dndé har ett bra kontaktnit si
kommer det in 16pande liksom.

Relationerna dr ocksd personliga. Da jag vid intervjutillfallet
stdller frdgor om vad som kan bli béittre podngterar Ofelia att
det géller f6r underrittelsearbetaren att skapa sig ett rykte och
en profil som stdder fértroendegivande relationer.

Ja, man skulle alltid kunna ha béttre kontaktnitverk ute i
... globalt. Det &r vil lite att man maste skaffa sig ett litet
brand - gora sig kdnd. S& jag har varit med sen april d&.
Det &r klart att det &r fler och fler personer som kinner till
mig, men ju mer man &r ute egentligen desto mer kontak-
ter far man. Det finns sidkert massor av information som
aldrig kommer hit, massor, massor, massor, for man vagar
inte skicka in det till ett svart hdl vid huvudkontoret. Dar
vet man ju aldrig hur det tas om hand, men: Det hér 4r ju
anda fatt frdn min kund. Jag menar, det 4r kinsliga grejer,
sd det &r jatteviktigt och ... Det hidr fortroendet, det kan
man alltid forbéttra. [...]

Personliga méten underléattar arbetet, enligt Ofelia.

Det ar lite frustrerande pa sa vis. Man skulle ju egentligen
behova resa mycket mer, trdffa mer folk internt, for att fa
upp de hir kontakterna, relationerna... da skulle vi sam-
tidigt kunna f4 mer kvalitet, fd in bra material.

P& den tekniska sidan finns det ocksd ett behov av goda
relationer for att kunna utnyttja den specialkompetens som
finns bdde inom och utom den egna underrittelse-
organisationen. Likt Ofelia kommer dven Oskar in pa det da
intervjun rér sig mot vad som kan bli béttre.

Ja det dr ju, det &r ju alltsd samarbetet internt da ... Vi har
ju en viss kompetens i mitt gang da, dar vi dr generalister
och vi har badde kommersiell och teknisk profil hela
ganget. Vi skall gora analyser pd kommersiellt, tekniskt
overgripande. For att gora de djupare tekniska
djupdykningarna och gora kartliggningar i road maps,
professionalitet och sd, s& behover vi tolkningshjilp av
informationen av de som &r mer tekniskt kunniga. Och dir
har det vart lite olika... Liksom, det &r en stdndig issue
liksom att f& ratt manniskor och ritt typ av tid och for att
f& hjalp med den hér typen av analyser.
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Relationernas betydelse ar inte enbart en intern angeldgenhet.
Aven utanfor den egna organisationen dr skapandet och han-
teringen av alla méjliga kontakter viktigt, vilket Omar beror.

Ja, vi tréffar ofta kunden och pratar om Ostium erbjudan-
de som sddant. Men vi tréffar 4ven kund ibland och pratar
ren business intelligence. Om man nu kénner att lokal-
bolaget har den hir kontakten med kunden som ér bra. Ja,
kan det komma en kille och snacka lite grann om varfor
kopa Ostium och varfér g vidare med Ostium kanske och
sd dar, pd ganska detaljerad nivd. Men det sker inte sd
valdigt ofta. Men vissa tillfdllen har vi den mojligheten,
och vissa tillfdllen har vi ocksd méjligheten att paverka en
offert som aktoren skall ga ut med s& att sdga. Och liksom
f& in de hédr grejorna som Ostium har for det &r bra for er
liksom. Ju tidigare man kan vara med i den har silj-
processen desto béttre &r det.

Informanterna vid Ostium uppger ocksa att deras tva enheter
uppvisat s& goda resultat att det bidragit till att liknande
underrittelseenheter etablerats pd andra stéllen i organisa-
tionen. Det innebédr dock inte att enheterna for den skull har
ndgon ndrmare kontakt med varandra. Oskar aterkommer vid
flera tillfdllen till att etablering, inriktning och omfattning helt
och héllet dr behovsdrivet, men att behovet dr foremal for
diskussion och formas i relationerna mellan de aktiva parter-
na. I citatet fran Oskar nedan géller det inriktningen och om-
fattningen.

Det gér inte att sdga liksom sd. Jag menar att det handlar ju
om att man ... att jag kan trigga olika idéer om hur man
skulle kunna gora det hér utifran olika scenarier som olika
idéer. Och sen giller det att n&n behover nappa péd det.
Eller s& kan det vara det att ndgot lokalbolag eller del av
sdljfunktionen tycker att vi behéver dven std for att ticka
analys inom det hdr produktomrddet som vi inte ticker
idag. Det vill vi ha en 16sning pa. Och d4 kan det vara ett
krav eller 6nskemal till siljchefen som mdste fatta beslut
pa det da. Att sidga att vi beh6ver gora detta och d& Oskar
far ni gora det d& med den hir extra personen eller
existerande personer. Men liksom, men det &r behovs-
drivet, snarare dn att det dr... Det har hela tiden varit
behovsdrivet 4n att jag eller ndgon annan har vuxit for
sakens skull.



Hos Ostium, med ett flertal olika underrittelseenheter, varie-
rar villkoren for underréttelsearbetet stort. Det mer tekniskt
inriktade underréttelsearbetet styrs till stor del av produkt-
utvecklingsprocessens ledtider. D& Omar ber6r den hir frdgan
framkommer det att finns &tminstone tva parallella under-
rittelserelationer ut i séljbolagen, dir den ena har teknisk
inriktning (Omars omrade) och den andra har kommersiell
inriktning (Ofelias omrade).

I och med att vi sitter ndra produktledning sa tar vi de hir
tekniska benchmark-bitarna da, si att sdga. Ja, det dr hela
véarlden. S4 det dr precis hela virlden. Alla lokalbolag
egentligen d4 som &r primért véra kunder. Och de tillhor
ju sjdlvklart sdljorganisationen. Man skulle kunna siga att
ord som siljorganisationen ocksd. Men i sédljorganisationen
sd dr vi andd pé ndgot sitt... Du har ju séljaren i form av
en Sales Manager. Du har ndn KAM ... De jobbar lite mer
at det kommersiella hallet. Det blir Ofelias motpart.
Medans vara dr de som tar hand om de tekniska
I6sningarna for en specifik kund, gor den tekniska delen i
en offert, till exempel d4. Och det 4r vi som hjdlper den
tekniska motparten da.

Omar fortsdtter, och gér d& mer in pé att produktutvecklings-
processen sitter vissa ramar for arbetet.

Jag menar att sa fort vara utvecklingsprojekt ligger i tiden.
Och vid en viss tidpunkt méste man frysa innehéllet i viss
en mjukvaru-release, for da skall liksom design satta i
gang och utveckla allting. D4 far man inte komma in och
halla pa for mycket i slutdindan. Utan ndr man definierar
upp det hir projektet s§ méste man ha lite koll pa vad har
konkurrenterna i tidsaspekten fran det har datumet och ett
ar bort, eller nio ménader bort liksom. D& ger vi input till
vér produktledning som sen, i sin tur, bestéller utveck-
lingsprojekt, da rd. Jamen Konkurrent A, Konkurrent B
och Konkurrent C d4 ligger de med den hir funktiona-
liteten dér. Jag tror vi skall fa den hér funktionaliteten for
att matcha dem, ja. S4 det &r ganska mycket input till
produktledning ... genom utveckling av vara projekt och
produkter.

Samtidigt anpassas det underrittelsearbete som vénder sig
mot foretagets sdljsida och forsdljningen av fardigutvecklade
produkter till de framvéxande affdrernas logik. Det innebér en
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mer dagsaktuell anpassning och deltagande i allt fran for-
forséljningsaktiviteter 6ver konstruktionen av erbjudande och
efterforséljning. Beroende pa& var i siljprocessen foretaget
befinner sig samt vilka frdgor och kompetensomrdden som
berors, aktiveras olika underrittelsekanaler. Man soker ockséa
utveckla underrittelsearbetet genom att stka en nédrmare
kontakt bdde med de egna internkunderna och med féretagets
kunder. For att gora det genomf6rs bade riktade intervjuer och
enkétstudier vilket kompletterar en mer kontinuerlig avstim-
ning vid varje uppdrag av nagorlunda storlek. Ofelia beror
detta.

Nar vi sagt ocksd ndr det giller att ta fram de hir
viardeargumenten dr det att vi vill dra dem ett steg langre.
Vi har sett att det finns ett sdnt behov. Vi har gjort
intervjuer nu med KAM:ar att de vill ha ... Det behover
inte vara jittemanga argument men de vill gdrna ha den
kommersiella implikationen av argumentet ocksé inte bara
att vi ligger biéttre till nédr det géller den och den produk-
ten. Eller att den och den produkten &r starkare dn [den
och den produkten] nér det géller effekt, men vad betyder
det dd i pengar, eller procent, eller ndgot annat... sd att
man verkligen far det kommersiella implikationen for
kunden: Hur mycket pengar kan de spara egentligen med
att gd med Ostium. Sa vi vill dra de hir argumenten lite
langre och det dr ndgot vi har initierat nu.

Oskar kompletterar:

Jo, men slutsatsen blir ju forstas att vi tillfor ett virde som
efterfrdgas och uppskattas. Det dr ju dérifran... och inte
heller att vi vuxit oss for stora heller, liksom. Men att vi ...
har skapat ett value added, alltsa ett virde nar det giller
kunskap och stéd till framfor allt sdljorganisationerna. Och
det uppmairksammas och uppskattas och det skapar krav
pa att vi skall komplettera och gora analyser inom
omrdden som vi kanske inte tinkte p& fr4n borjan. [...]

Vér primdra malgrupp det dr Ostiums siljorganisation.
Primirt dr det de som haller pa med relationsforsiljning.
Alltsd de som moter kund, konfronterar kund. De som har
kundansvar eller de som jobbar team med de som har
kundansvar. Det kallar vi f6r key account managers. Det &r
den som har ansvar fér kunden. Sen sd dr det account-
team da som bestar av olika account managers och olika
typer av sdljsupport, och specialistséljfunktioner da. [...]



Vér priméra malgrupp dr de som jobbar med att silja in
saker ute hos kunderna. S§ att darmed éar det forstds deras
feedback in till vér affarsenhet som &r en del av opinions-
skapandet. Ndmen, allts av den feedbacken och uppskatt-
ningen, som det kanske &r. Sen &r det att internt har pa af-
farsenheten, sé ar det sdljs-management som har ansvaret
att skota, koordinera siljaktiviteter med olika account-
team, alltsd KAM:are, affirs- och marknadsenheter i
véarlden.

Att bygga och underhélla relationer for att majliggora en
effektiv dubbelsidig kommunikation dr ett stindigt pagdende
arbete, vilket Ola lyfter fram d& vi diskuterar vad som skapar
en vél fungerande underréttelseverksamhet.

Det dr personer som lamnar bidrag. Det dr personer man
pratar med. Det dr de man hjilper och de som kan hjilpa
dig tillbaka. Och att man faktiskt borjar med att ge, f6r folk
brukar vara ganska schysta om man har hjilpt dem péa
nagot sitt. Inte alla, men manga. Det finns inget alternativ
i alla fall. Att bara forvénta sig att folk skall skicka in saker
till ndgon som de inte kédnner, det dr bara att glomma.

Ett ndra samarbete med de interna kunderna och ett eget
natverk ar dock inte allt som kravs, man madste ocksi vara
extremt duktig pd det man gor, enligt Ola, som samtidigt visar
en bild med texten “Be focused! Big success comes after the
small ones”.

Att verkligen vara fokuserad pd vad man skall géra. Om
du inte dr bédst pd det du gor sd &r risken att ingen vill
prata med dig. Och du méste vara bra pd det du gor for
det &r det som gor att du ldr dig mer och mer. Det 4r som
den dir snobollen som blir stérre och stérre. Och sa var
det nér vi satte i gdng ocksd. Vi borjade ganska smatt. Och
vi har varit vildigt noga med att inte vixa fér mycket och
ta pa oss for mycket. For da skulle vi bara krascha. For da
tycker man att det dr inte de ddr som kan det dér dnd4, sa
varfor skall jag snacka med dem. Utan vi maste vara
valdigt bra pa det vi gor. [...]

Jag har hort ménga exempel dér folk liksom gapar efter for
mycket, dd. Det blir bara urvattnat. Alltsd de samman-
stdller information som andra har... man kommer inte in i
stormen dir det hinder. Och det dr svart om du bara ar
beroende av andra och inte kan bidra med ndgot sjilv. Om
jag dar vildigt bra pa nagonting och kan berétta nit for nan.
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D4 dr den personen mer beredd att hjdlpa mig ocksa. Det
ar viktigt att hela tiden ha nagot att bidra med nir man
samlar in information. [...]

Orsaken till att vi far fortsitta och har f4tt expandera det ar
att manga konton har talat i positiva ordalag till vara
chefer. Alltsa feedback fran séljbolagen ute i vérlden till
vara chefer gor att de... Ja, det dr ndgon slags mjuk form da
ndr de fér reda p& att vi har varit bra och sé dér, va. Plus
att de ocksa har nytta av del av det vi gor forstas.

Men dven om moten och relationer lyfts fram som viktiga ar
de inte helt 6msesidiga. Informanterna beskriver det som att
de far anstrdnga sig for att nd ut, men ocksd att det &r nod-
vandigt att anpassa sig till mottagarnas behov och situation.
Aven detta berér Ola dd han diskuterar vad som skapar en
framgangsrik verksamhet.

Att kommunicera resultaten pa ett sitt som ar latt att
forstd, och latt att anvdnda direkt &r ocksd en nyckel.
Liksom, om de fir en rapport eller nanting och sa kanner
de alltsd: Hur fasen skall jag gora? Hur skall jag anvinda
det hir d&? S& &r det litt att det faller platt. Och d& har
man verkligen misslyckats pa upploppet i hela kedjan i BI-
analys sd att sdga fran att ha samlat in till att det verkligen
hinder ndgonting. S& att man inte stannar dér och... att
verkligen se till att kommer till anvdndning, och... att gora
det lattanvént dr en nyckel. Och naturligtvis ju mer litt-
anvint det dr desto gladare blir de och desto mer beredda
ar de att hjdlpa oss. [...]

Och sen tror jag ocksd rent allmént. Att ha en bra dialog
med internkunderna, om vad ar det de behover och hur
uppfattar de det som de far av dig idag. For de hir
behoven kan férdandras 6ver tiden.

Sammanfattning

Ostium é&r en global elektronikkoncern med ett brett verksam-
hetsfdlt. Den mangfacetterade verksamheten har medfort att
foretaget etablerat underrdttelseenheter pd ménga olika
platser i organisationen. Dessa decentraliserade enheter har
anpassats efter sin lokala miljo, varfér underrittelsearbetet vid
Ostium tar sig ménga olika uttryck. Nagot omfattande



formellt samarbete mellan skilda underrittelseenheter sker
inte, i stdllet samarbetar man vid behov da man &ger komplet-
terande kunskaper och perspektiv.

Arbetet i de tvd undersokta enheterna beskrivs som tydligt
behovsstyrt. Uppdraget dr nyttoinriktat och syftar till att
skapa bittre kvalitet i affdrerna alternativt gora lénsamma
affirer. Mer praktiskt uttrycks det som att bidra med ndagot
som saknas alternativt att stotta séljstyrkan med konkurrent-
kunskap och sdljargument for att vinna affiren. Arbetet be-
skrivs som ett internt stdd som bland annat omfattar informa-
tionsférmedling, analys och interaktivitet. Det operativa
arbetet med att skapa direkt nytta i siljorganisationen
dominerar den tillgdngliga tiden. Detta kompletteras med
tillfalliga ad hoc-jobb mot mer centrala delar av foretaget.

For att lyckas med verksamhetsmélen beh6ver informan-
terna bygga egna personliga ndtverk men ocksd dga en
sdrskild underréttelsekompetens samt producera resultat som
upplevs som viktiga av de som underréattelseenheten 4r satta
att stodja. Utvecklingen av en personlig plattform géar hand i
hand med uppbyggnaden av underrittelseenheten. D& det tar
tid att bygga personliga relationer tar det ocksd tid innan en
underréttelseenhet kan &stadkomma tydlig nytta. En fram-
géngsrik underrittelsearbetare behtver dessutom kunna hélla
etablerade relationer vid liv stdndigt anpassa sig till de
aktiviteter som ndtverkskontakterna involverar sig i.

Carbo

Carbo é&r likt Ostium en global koncern men inom en special-
mekanisk bransch, men till skillnad mot Ostium &r Carbos
verksamhet helt inriktad mot producentmarknaden. Omsitt-
ning uppgar till tiotals miljarder kronor. Sammanlagt finns det
sex personer inom underrittelseenheten, huvudsakligen med
en informationsspecialistkompetens eller teknikspecialist-
kompetens. Den tydliga inriktningen mot teknik och produkt-
utveckling skiljer Carbos underrittelsearbete mot det hos
Ostium och Albus dar underrittelsearbetet framst ror forsélj-
ning och marknad, om 4n med en stark teknisk aspekt hos
Ostium.
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De underrittelsearbetare som intervjuats dr Cajsa (chef for
underrittelseenheten), Cyan (bibliotekarie), och Carl (teknik-
spanare). Samtliga hor formellt till den svenska forsknings-
och produktutvecklingsorganisationen och samtliga arbetar
nédstan uteslutande med tekniska fragor och uppdrag. Under-
rittelseverksamhetens inriktning mot innovations- och
utvecklingsarbete har, enligt Cajsa, bidragit till att ge det ett
eget namn: ”Create Intelligence”.

Vi har ju i v8r innovationsprocess, sé dr intelligence forsta
del. [...] Intelligence-processen den &r att planera, samla
in, bearbeta, analysera och kommunicera. Plan, Catch and
Manage, Analyze, and Communicate. Och det kallar vi da
Create Intelligence.

Inriktning

Underrittelseenhetens 6vergripande uppdrag beskrivs av Carl
da jag ber honom férklara syftet med verksamheten.

[Syftet] ar ytterst att vildigt mycket att f6rse Carbo med...
kunskap och scouting inom det fullstindiga teknik-
omrddet. Dock undantaget, som det ar idag, sd ar inte
market intelligence med i vért [uppdrag]. Sen 4r det ju s&
allts§ att det kommer ju nyheter frdn marknaden &nd4 fran
oss. Ndr ndgon lanserar en ny produkt som &r en teknik-
nyhet sa kommer det ju antagligen fran bada hall.

Inriktningen mot teknikspaning och kunskapsgenerering samt
hur det formar verksamheten berors dven av Cajsa.

[Efter en organisatorisk forandring 2002] utvecklades
gruppen och vi tog in en del som jobbar med férstudier,
nya produktidéer, alltsd vildigt tidiga faser. Dar det
handlar mycket om intelligence. Och sen sd kom Carl in d&
va. Som jobbar vildigt mycket som en analytiker, teknik-
analytiker. 54 vi ar lite... P& nat siatt kan man kénna att vi
bryter lite ny mark hela tiden och haller oss till
intelligence-spraket. Samtidigt som vi d& liksom ger stodet
och jobbar med andra i organisationen. S4 i ménga sam-
manhang, kidnner jag att jag férsdker vara bryggan mellan
den som &r teknikern till informationsspecialisten. [...]



Sen finns det ju som jag sa innan madnga intelligence-
enheter inom Carbo och det hdr &r ju inom R&D och
teknik. S& vi har lite en global roll vad giller technology
intelligence. Men det dr ganska mycket verktyg for att
himta in. Och s& med processen. Nar vi gar in i
utredningar mer. Liksom att vi faktiskt ldser
informationen, sa ar det mer till vart eget bolag.

Begreppet verktyg ovan kan synas oprecist men definieras kort
av Cajsa som “databaser for att himta in information och for
att dela information”. Trots dessa uttalanden om en begransad
férmedlande roll finns det kompletterande uttalanden som
visar att samtliga underrattelsearbetare inom enheten ocksa
producerar ett antal rapporter. Enhetschefen Cajsa skriver
rapporter till affirsenhetens management. Aven Carl skriver
rapporter till “management”, men da med ett stérre personligt
inflytande 6ver dmnesinriktning och mottagare. Cyan & sin
sida riktar sitt arbete mot en bredare grupp och skriver
rapporter till olika projektledare. Men Cyan talar 4 sin sida
inte om rapporter utan i termer av sammanstélld information
och omvarldskartor.

Jag sammanstiller viss information, ja det gor jag. Och det
dr mer pad det hir planet ... Det borjade liksom av en
slump, kan man sdga. Men det har vuxit fram ett arbetssétt
att hitta anknytningar mellan féretag och ocks4 att hitta...
att man mappar upp ett omrade och hittar olika typer av
information relaterat till det, pdgdende projekt, aktiva
spelare. Man tittar p4 kommande konferenser. Man tittar
pé experter som finns. Forskning som pagadr pa olika
universitet och vad som finns kommersiellt. S& vi forsoker
liksom tdcka alla bitarna inom ett omrade. ... och sa
plockar jag ut d& information som jag hittar. [...]

Det finns ingen fast mall. Jag gdr lite pa vad jag hittar, vad
som verkar intressant. Och sd jobbar jag vildigt nidra
uppdrags-givaren da. S& kollar jag hela tiden 4r det hir
intressant med att g& vidare med och sa. Och i vissa fall sa
har vi kunnat se hur en omvirldskarta vuxit fram d&. Men
det tar ju tid och f4 fram en san karta och den &ndras ju
hela tiden.
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Trots att underrittelsearbetet inte exkluderar ndgon med-
arbetargrupp péa forhand &r vare sig namnet intelligence eller
innehallet i verksamheten nagot som, enligt Cajsa, upplevs
som sjdlvklart for de vanliga medarbetarna inom Carbo.

For intelligence ar fortfarande ett okdnt ord. Alltsd det
kommer mer och mer. Men det 4r dnnu inte riktigt klart
fér manga i organisationen vad det faktiskt innebar. Men
det dr ndgonting som forbéttras hela tiden. [...]

Enligt Cajsa kan intelligence sdgas vara mer dn litteratursok-
ningar och konkurrentanalyser. Efter att ha letat efter ett lamp-
ligt ord fastnar hon for “research” i vid mening och fortsétter.

Men sen &r det ocksa: Okej, vad gor vi? Vad foreslar vi?
Vad skall hidnda? Det 4r det som skiljer det frén
informationsinhdmtning till intelligence. [...] Det dr ocksa
det att det har sker ju pa vildigt ménga olika nivéer, i
manga olika syften, i ménga olika sammanhang. [...] Om
man &r specialist inom en speciell teknologi, s& behover
man bedriva intelligence inom det. For att hitta nya
teknologier. Ja, konkurrerande teknologier och sa va. Det
ar ju flera olika sammanhang for teknikorganisationen.
Plus det hir stora strategiska da. Dar man liksom ldgger in
och konsoliderar all information till sdn hir 6vergripande
intelligence.

Kollegan Cyan tar ut svdngarna lite ytterligare och vidgar
sjdlva idén om att intelligence dr nagot hogst personligt som
méste anpassas till varje enskild individs férutsittningar.
Underrittelsearbetet handlar om att stodja liarande, betonar
Cyan, och d& géller det att inte begrdnsa medlen for att uppna
detta ldrande.

Jag tror inte att det passar alla att ldra sig saker utifran text,
for alla de hdr systemen ar valdigt textbaserade. S& att pa
nat sitt sd behéver man gora synligt vilken inldrningsstil
man har ... Jag tror att alla individer fungerar olika dér.
[...] Det kanske passar nén att lira sig genom att dka pa
konferenser, man kanske ldr sig genom att prata med
maéanniskor. Man kanske lir sig genom text. Nan annan lar
sig genom att gora ndgot praktiskt. D4 kanske man skall
skruva ner konkurrentens maskin och analysera pa det
sédttet. Alltsd man kan jobba med intelligence pd manga



sdtt. Och det tror jag att vi behover tydligt definiera. Det
kan inte vara ett krav p4 alla att man skall ha alerts pa
Dialog.'®

Béade Cajsa och Cyan pd Carbo framhaéller betydelsen av att
anpassa sig till olika personers ldggning, larstilar och sérskilda
behov. Anpassningen &r inte enbart till ett mer generellt lokalt
behov utan till ett speciellt personligt behov, vilket Cajsa gar
in pd nedan.

[Man maéste] forstd hur lar sig den personen och nir vi
utvecklar verktyg: Hur vill personen ... Hur ldr man sig
och hur kan varje verktyg fungera pd béasta sitt for att
fungera for olika grupper av méanniskor. Och man kan ju
se att man fungerar vildigt olika. [...] Det &r de hédr som
liksom bara scannar pd ytan. Och det &r de hdr deep
divers. [...] Vi &r intresserade av det att férscka mota
anvindarna. Och vi jobbar med det hér, inte bara med den
intelligence som vi skapar inom gruppen utan att hjélpa
den intelligence som skapas, som bubblar liksom i
organisationen, och skall genomforas ute i organisationen.

Cyan blir mer konkret och talar om vissa personer ute i
organisationen som mer eller mindre sjdlvstindigt ser till att
skapa och sprida underrattelser.

[...] Sen s har vi enskilda forskare som jobbar enligt
intelligence-processen. Hela varvet, och som gor det
ganska sjdlvstandigt, Som &r véldigt aktiva och drivande
inom sina organisationer. Det finns en san kille i Japan till
exempel. Och Carl dr exempel pé en san hér hos oss vid
HK. Personer med jéttestora nitverk bade inom Carbo och
utanfér som har en otrolig férmdaga att ta till sig
information och sprida den. Alltsd det &r sdna nyckel-
personer kan man siga. [Killen i Japan] han kallar det for
scouting. Han publicerar sdna hir scouting-raports. De
publicerar sdna hir scouting-reports regelbundet. Och det
producerar vi ocksd pd var sida pa intranatet for att sprida
det.

% Dialog &r ett foretag inom ProQuest som tillhandahéaller databasburen

affarsinformation.
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Arbetet handlar om att stédja olika typer av ménniskor i orga-
nisationen, enligt Cyan, med maélet att kunskap kan skapas.

Och man kan séga att min roll &r ganska diffus. Det hdnger
ganska mycket pa vad jag goér med min roll. Och jag har
ganska stor frihet att forma min yrkesroll s4 att det passar
mig. S de forsta dren var det kanske svért. Da jag sdg att
det fanns ett gap mellan ménniskors behov av information
och de verktyg vi erbjod. Jag sédg att det fanns ett glapp
ddr. Och nu s4 ser jag vél det som min uppgift att forsoka
vara en lank mellan verktygen och individerna. [...]

De individer som jag har jobbat vildigt ndra under de
senaste dren. Dér, det kan man sdga, dir ser jag inte ett
gap. De kan se hur de kan arbeta med verktygen och f&
fram information och sen omvandla det till kunskap.

Nar vi diskuterar hennes erfarenheter av vad som skulle
underlédtta underrittelsearbetet nimner Cyan att det behovs
tydliga tider och platser for detta, bland annat f6r att mojlig-
gora konstruktiva samtal.

Jo, s& tror jag att vi behover ha moétesplatser i organisa-
tionen. Vi behover ha motesplatser for att prata. Vi maste
dels ha tid att skaffa oss de har kunskaperna, sen behover
vi kunna tréffas och prata om det. Det dr bade p& den hir
individens nivd och pd den stora organisationens niva.
Och det behover liksom kunna lyftas saker uppét. Det
finns risk saker stannar liksom, inom en grupp, och inte
lyfts. Det beror ganska mycket pd vem man &r om ens
fraga lyfts eller €j. [...] Jag vet inte om de [moétesplatsernal
behover vara formella egentligen. Det spelar nog ingen
roll. Det viktiga dr vél att det finns. Det dr nagot som
behéver uppmuntras i kulturen.

Likt Ostium finns det hos Carbo flera olika underrattelse-
enheter som arbetar mot olika delar av organisationen. Dels
finns det mer centralt placerade enheter med &vergripande
uppdrag och dels finns det distribuerade enheter som inriktas
mot mer lokala konkurrenssituationer. Cajsa ndmner négra for
att visa pa méangfalden.

Det finns en grupp som heter Global marketing. Och i den
finns det en grupp som heter intelligence. De &r bara ett
fatal personer. Nan som jobbar med competitor och en
som jobbar med consumer, retailer intelligence. Och sen &r
det en grupp som jobbar med marketing intelligence tools.



Tv4 olika grupper som, en som utfor intelligence och en
som tillhandahaller verktyget. Sen &dr det d4 pa de storre
bolagen personer som jobbar med intelligence, konkur-
rentinformation.

Representanter for de olika underréttelseenheterna inom
Carbo triffas, enligt Cajsa, arligen for att stimma av de olika
verksamheterna, dela upp vissa uppdrag och skapa
gemensamma prioriteringar. Detta har blivit en egen
tydliggjord process som de kallar fér ”Prioritization”.

Prioritization: det dr egentligen en process ddr man fran de
olika enheterna samlar ihop behov av intelligence och
vilka aktiviteter som pégdar. Behov, som inte dr utfort, och
behov som vi faktiskt prioriterat. Och d& samlar vi ihop
det fran de olika enheterna. Tittar igenom alla de har
behoven, grupperar dem, och sédger att, okej, det har
behover vi fokusera mer pd. Alltsa varje enhet kan ju ta
sina beslut vad man vill skapa f6r intelligence till sina
aktiviteter. Var man vill ldgga sina resurser. Men sen kan
det ocksd vara att man vill ha hjdlp av ndn som har ett
annat omrade man jobbar inom. Och d& kan man lyfta upp
det i den hir prioriteringsprocessen. Det den ger ocksa det
r ju en transparens, att man kan se varje, vad foér nanting
som pdgdr inom den hidr stora organisationen. Vem
ansvarar for vad. [...] Genom det arbetet sa har det ocksd
blivit ett tydligare ndtverk mellan oss.

Det hir nédtverket ndmner Cajsa ocksd som viktigt i tiden
mellan avstimningarna.

Ja, det ar det jag vet vilka som ungefar som jobbar med de
frdgorna. Ar det viktigt sa tar jag kontakt med dem direkt.
S& den short-cutten gor jag ju.

Det finns ocksd mer rutiniserade samarbeten med andra
underréttelseenheter hos Carbo. Cyan lyfter i intervjun fram
ett dterkommande samarbete med den centralt placerade
underréttelseenheten som arbetar med patentfragor.

Organisatoriskt sitter de [patent intelligence] f6r sig, men
vi har ett vildigt ndra samarbete med dem. Ofta blir vi
inkopplade nér de skall kolla patentintrdng och sa. Det adr
ofta man 4r uppe i domstolar, och man kanske vill ogiltig-
forklara ndgon annans patent och da behéver vi gora en
omfattande research for det.
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Carl, som har en annan inriktning pa sitt jobb, ndmner i stillet
ett annat samarbete vilket formats for att samordna tekniska
och kommersiella aspekter.

Dir finns, inom market intelligence, finns det en grupp
som heter new business development. Den gruppen har ju
till uppgift att supporta oss till stor del. For det &r sa att
man kan inte bara ga en teknologidel utan man fér relativt
tidigt support att vardera det kommersiella vérdet i det.

For att avsluta det hdr avsnittet vill jag aterkomma till att
underrittelsearbetet pd Carbo har en tydlig teknisk inriktning.
Denna inriktning har, enligt informanternas beskrivningar,
skapat sdrskilda forutsdttningar f6r hur underrattelsearbetet
byggs upp. Men samtidigt framkommer det i ndgra passusar
att det inte behover innebédra att de mer 6vergripande under-
rittelseprocesserna uppvisar storre olikheter, vilket Cajsa
tydliggor nedan.

Forut hade vi en technology intelligence process och en
business intelligence process. Men de slogs ihop f6r bara
tva ar sen, for vi tyckte att principerna var for lika, sd att
det var bara besvirligt. Mdnga ganger ndr man gjorde
intelligence beh6vde man ju bada delarna dnda till det
uppdraget.

Cyan ndmner ocksd att omvéarldsinformation séllan dr begran-
sad till ett omrdde.

Raétt ofta s& hamnar man i ett gransland dér det &r svart att
veta om det dr teknik- eller marknadsinformation. Och dar
jag ocksd kdnner ett jattestort intresse for marknads-
information. Det hé‘mger i stort sett samman.

Sammanfattning

Carbo ar en global koncern inom en specialmekanisk bransch
inriktad mot producentmarknaden. Inom koncernen finns
flera olika underréttelseenheter som arbetar mot bade centrala
och lokala delar av organisationen didr uppbyggnad och
inriktning anpassas efter lokala forutsdttningar. Vid arliga
traffar koordineras de olika underrittelseenheterna, men det
finns d&ven andra mer vardagliga samarbeten t.ex. géllande
patentfragor.



Den studerande underréttelseenheten framstdr som tamligen
autonom dér dess medlemmar genom sina nitverkskontakter
haller kontakt och koordinerar sig med andra enheter och
personer. Den studerade enheten har en tydlig inriktning mot
teknik och produktutveckling ddr huvuduppgiften dr bade att
"spana" pd och att generera kunskap om ett visst teknik-
omrdde. En informant beskriver det som "research" i vid
mening.

En stor del av arbetet inom underrattelseenheten syftar till
att skapa forutsittningar for ovriga medlemmar i teknik-
organisationen att sjilva bedriva underréttelsearbete, samt
tillhandahalla bade verktyg och researchexpertis med detta
syfte. Den sokta kunskapsgenereringen kommer dd ocksd att
ske pa andra stéllen &n i sjalva underrittelseenheten. Forutom
sjdlva stodfunktionen framtrdder pd detta sitt en viktig
koordinerande funktion mot flera olika bdde personliga och
mer formella ndtverk. Med denna inriktning séker under-
rittelsearbetarna dven att anpassa sig till olika larstilar och
personliga laggningar, vilket krdver en néra relation till de
som skall anvdnda underrattelseenhetens tjanster.

Albus

Albus &r ett dotterbolag i en storre internationell koncern
inom kemisektorn med huvudkontor i ett annat europeiskt
land. Omsittningen uppgdr, om &n inte till ett tiotal, 4nda till
ett antal miljarder kronor. Albus verksamhet &dr mindre
omfattande bade rdknat i kronor och antal anstillda jamfort
med bdde Ostium och Carbo. De underrittelsearbetare som
intervjuats dr Anton (ansvarig for underrittelseenheten) och
Agneta (analytiker). De bdda hor formellt till dotterbolagets
lednings- och forséljningsorganisation och deras arbete ar
inriktat mot konkurrent- och kundanalys. Darutéver har man
ett uppdrag att identifiera och f6lja trender inom global
ekonomi samt den egna branschen.
Underrittelseverksamheten vid Albus, med den inriktning
den har idag, startade 1999 och bestér av tva och en halv tjanst
vid underrittelseenheten. Dels dr det Anton och Agneta, som
ar anstdllda pa heltid, och dels &r det Annika som har en
halvtid f6r att hantera den egna webbplatsen och distribuera
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olika informationsprodukter. Férutom de formella tjdnsterna
ndamner Agneta ytterligare tre personer som dgnar bdde stort
intresse och tid 4t intelligence: Agneta och Antons chef, en
person i USA samt en produkt manager. Utéver dessa invol-
veras dven andra personer i organisationen vid behov, men
dér vissa behov dr dterkommande vilket gor att vissa ndrmare
samarbeten etablerats.

Inriktning

Hos Albus &r uppdraget att l6pande och operativt f6lja
utvecklingen for branschen, konkurrenterna och marknaden. I
uppdraget ingdr ocksd att gora stérre utredningar och
analyser i samband med regelbundna strategiska &versyner.
Anton hénvisar till att det &r interna foérvantningar som till
stora delar styr arbetet samtidigt som underréttelsearbetarna
ges stora mojligheter att sjdlva prioritera och skapa
nodvindiga resultat.

Jag tror vi snarare kan sdga att vi har véldigt stora
frihetsgrader. Naturligtvis har vi vissa uppgifter, som vi sa
forut, som vi vet vi behdver 16sa. Ett visst omrade som vi
behover ha koll pd, och dédr man forvéntar sig att vi skall
vara uppdaterade helt enkelt.

Prioriteringen mellan olika uppgifter gors i “ett samspel med
ett antal ménniskor”, som Anton uttrycker det.

I den bésta av vérldar sd gor vi den prioriteringen
tillsammans med kunderna, som skall ha den hir
informationen. Det 4r ju de som skall sdga att det har ar
det viktiga. [...] Det dr de som betalar. Det hir skall ni
fokusera péa. Det har &r det viktiga. Till viss del fungerar
det, men inte till 100%. Vi kan forbattra den situationen
genom en egen, aktivera oss, ... att sjdlva ta initiativ, skall
jag sdga. Vilket jag tror ar valdigt... det dr en kritisk
success factor inom det hiar omrédet inom vildigt manga
foretag for att detta klagar man véldigt mycket pa. Nar
man stimmer av det hdr med kollegor runt omkring, va.
S& sdger vildigt manga det att ”Vi skulle vilja ha en béttre
dialog med ledningen. Vi skulle vilja ha en bittre
kontaktyta” och sd vidare.



Anton aterkommer vid flera tillfillen till behovet av vil-
fungerande kontaktytor och nétverk.

Det é&r ju inte minst viktigt d4 for att tillvarata den resurs
som alla utgor som pé ett eller annat sitt har kontakt med
yttervdrlden, med marknaden. Och det 4r ett globalt
foretag. Dir vi har folk i alla virldsdelar kan man ju sdga
som siljer vara produkter och de har ju med kunder. Och
har pa det viset ocksa majlighet att fonga upp signaler om
vad héller véra konkurrenter p4 med. Vilket &r en viktig
bit av just omvirldsbevakningen da. Och det dr speciellt
Agnetas omrdde d4 att halla koll pa vara konkurrenter. Att
klara fanga upp signaler som vi far in till att géra mer
omfattande utgdende analyser utav konkurrenternas
styrkor och svagheter, och scenarioanalyser och finansiella
analyser.

Det interna nédtverket omfattar dven andra personer som
arbetar med underréttelser, enligt Anton, och det finns flera
olika underréittelseenheter inom koncernen.

Det finns en central funktion. En strategy-funktion inom
ledningen for Superalbus, som vi tillhér. Dar finns en
strategy-funktion. Och dér finns det en person som har ett
speciellt ansvar for business intelligence. Sen sa har ju
varje affdrsenhet, eller business unit som det heter. Albus
dr en business unit i kemigruppen. Sen sd finns det ett
antal andra sidana va, business units i Sverige och pa
andra héll, va. Och dir vid huvudkontoret d&. Dir var och
en ... varje business unit, har princip idag en business
intelligence-funktion.

Koncernens underrittelsearbetare traffas arligen, vilket enligt
Agneta sker for att de skall f& en chans att lara av varandra.

Vi har haft véldigt mycket glddje utav varandra. Vi har
gemensamma... Om ndgon som kanske dr vdr konkurrent
kanske dr kund till ndgon annan, eller leverantor eller...
Och vi kan ha ett utbyte varandra med information. Vi kan
hjdlpa med konkurrentanalyser. Vi har samma konkurren-
ter i vissa fall. Och s& vidare.
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Agneta ndmner ocksd att man hjdlper varandra med att iden-
tifiera och utnyttja olika informationskillor. Kollegan Anton
fyller pa, och gér da in pa det dterkommande motet med en
intern gruppering som kallas business intelligence-network.

Det dr ocksd frdgan om ett erfarenhetsutbyte. ... hur gor vi
och hur gor de, va? Hur kan vi gora som du gor? [...] I det
sammanhanget ndr vi har haft méten, lite storre sam-
mandragningar med de olika enheternas BI-funktioner, sa
har det varit en punkt p4 agendan att beskriva detta. Som
har uppfattats som ett bra satt att jobba pa for att fdnga
upp sddan information, sddan kunskap, som folk far till
sig ute pa filtet. Medan manga da, vi traffar valdigt manga
som sett det hdr som ett problem: Hur i hela friden skall vi
fé tag pd den informationen. Folk hér ju aldrig av sig, va.
Vi skriver instruktioner att det skall fyllas i formulér. Eller
man skall fyllas i ett dataprogram och skicka in. Det
fungerar kanske lite si och s&. Ibland far de in nat, men f6r
det mesta far de inte in ndgonting alls, va.

D4 har vi ju valt det hér arbetssittet f6r att motverka det.
Att vi i stdllet tar kontakt med folk da, stéller frdgor. Och
detta har ju beskrivits for de hir va. Och da har man sagt.
Ja, men josses det hidr dr ett bra sétt. Det dr en modell. S&
jag tror man kan sdga att vi har klarat av att kunna visa pa
lite olika saker d& som har gjort att man inom intelligence-
gruppen, business intelligence-funktionen alltsd, att vi
kommit ganska langt. Vi har varit lite av en modell for
flera andra.

Séttet att jobba &dr ocksd en del av en omorganisation, enligt

Anton.

Vi haft ett par olika organisationsformer, men just den hir
organisationen, som vi har nu, den har vi kért sedan 2004.
Och under de hir &ren sa tror jag att den blivit allt mer
etablerad den hir funktionen. Och vi har alltsd gjort ett
antal jobb som har visat VD:arna att vi dr inga blabar. Utan
vi har férméga att mojlighet att ta fram relevant material
och relevanta underlag. Och vi har fatt en respekt for
funktionen, inte bara hir utan dven nere vid huvud-
kontoret, nere hos vara dgare. Och de ser det hér lite som
en modell att s& hir skulle man kunna jobba.
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Anton fortsitter och utvecklar sina tankar om vari den nod-
vandiga aktiviteten och initiativen omfattar.

Det dr framfor allt folk som har samma uppgifter. Business
intelligence, market analysis, marketing, sales. [...] Vi
forsoker ju att, som jag inne pa forut, vara operativ ute pa
marknaden, deltaga i konferenser och seminarier, och
engagera oss pd olika sitt. Och hélla en san héar kontaktyta
vid liv. Det gors inte av sig sjdlv, utan ndgon madste ta
initiativ. Man bygger upp lite olika grupper som man da
tréffar mer eller mindre regelbundet och utbyter erfaren-
heter och information och sa vidare. Och det &r mycket da
inom business intelligence och market analysis. Men dven
marknad och forsidljning. Och det nidtverket har vi ju
mdojlighet att utnyttja vid de tillfdllena. Bdde vad géller ad
hoc-uppgifter som &r langsiktiga dér vi har framforhall-
ning. Att d& och da skall vi leverera det och det, va. Och
dédr ingdr ocksa konsulter i det hir nitverket. Mojligheten
att fa tillgang till information. I vissa fall far vi betala for
det, i andras fall kan vi f8 ... information kostnadsfritt. [...]

S& att visst, vi har en lang bakgrund i bolaget. Och det ar
inte dumt heller i en sdn hir befattning. For dels har
man... Vi har b&de ett externt och ett internt niatverk. Och
vi har naturligtvis, utéver erfarenhet, vi har en viss
kompetens som gor att man... vi kan sdkert ha lite storre
sikerhet, konfidens, att nirma oss folk. Inte bara internt,
utan dven externt. Medan jag kan tdnka mig om man gar
tillbaka en 15-20 &r, ndr jag sjilv var farsk hir. Unga
maénniskor har naturligtvis inte samma kraft, eller styrka,
eller sjalvfortroende eller vad du vill, att ta kontakter med
folk pa hog nivd hos véra kunder som man kan gora nir
man har ett antal ar p4 nacken och man har en plattform
att std pa. Manga ganger sa ar det ett virde i det. Det &r ju
extra viardefullt kanske att kunna f& kontakt med infor-
mation frdn information frdn folk i ledande positioner,
VD:ar eller vad det dr for ndnting? Strategichefer och vad
du vill? Som man kan d4 ta kontakt med och sitta sig med
och resonera. Det ligger ett vdrde i att ha folk inom
business intelligence som har lite erfarenhet.

Det hindrar dock inte att man trots sina existerande nitverk
Onskar man hade mer tid att ligga pa att bygga upp olika
kontakter.
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Agneta ndmner att det dr just detta som skulle kunna gora
arbetet 4nnu béttre.

Det dr svért att hinna med. Och jag kidnner ofta att jag
skulle beh6va resa runt mycket mer. Nu skall jag &ka till
Kina och Thailand och dé far jag chans att triffa siljare och
sitta ner med dem och triffa lite kunder och sd. Det skulle
man behova gora mycket mer. Det &r klart att ndr jag
kommer dit nu och tréffar. Jag har ... nio stycken som jag
intervjuar i Asien och ingen har jag tréffat personligen.
Och de kommer jag att trédffa nu, s& dd kommer det arbetet
att bli mycket lattare. Forhoppningsvis kommer de oftare
att spontant kontakta mig nédr det hdnder nagonting efter
att jag traffat dem pa den resan. Sa att det skulle man vl
vilja forbdttra. Sen sd tycker jag vdl ocksd att oftare
uppdatera kundernas behovslista, stimma av. Tétare
kontakter... Alltihop dr avhangigt tid.

Det géller ocksa att visa goda resultat, gora sig kdnd, skapa
nérhet till viktiga centrala personer, imponera pa ledningen
men ocksd att vara aktiv och ta egna initiativ och se till att &
saker gjorda, vilket Anton berér d& vi diskuterar vad som
krévs for att fa jobbet att fungera.

Se till att bygga upp ett personligt ndtverk med egna
intressen for att liksom f4 den hir nidrheten. Och ett
nyckelord hir, tror jag &r initiativ. Att vi som jobbar med
det hér far inte banga ur hér, och sitta och vénta pa att folk
skall hora av sig. Jag tror att det &r var erfarenhet att gar vi
till cheferna hér och knacka pa och sdga att: Hérrudu, nu
vill vi sdtta oss ner en stund hér. Ja da 4r det 6ppen dorr.

[...]

Egna initiativ dr vdlkomna. I hogsta grad, alltsa. The Sky is
the Limit! Egentligen. Jag menar du kan ju inte f4 mer &n
nej, och det far vi ju inte. Vi har inte f4tt det hér. Och det
géller dven utanfor bolaget. I allra hosta grad. Och vi har
ju gjort intervjuer nu hér for den hir europastudien med
sammantaget ett 40-tal personer varav, jag vet inte vad vi
var, en tolv, femton har internt. Regionchefer och vad det
nu var runt omkring. Fast mer d& externt. Och det var ju
ingen som sa: N&hd, det hiar stiller vi inte upp pa.
Tvéartom. Man tycker det &r jattebra. Och intressant och det
hér vill vi gérna f6lja upp. Och vad vi haller pa med nu,



var och en skall ge en aterforing till ett antal av dessa
maéanniskor, vad vi kommit fram till, s de far se vad vi
bidragit med. [...]

Det é&r lite sdnt jag menar man mdste kunna visa pa lite da
och da, att man 4ndd gor ndgonting som inte &r
dussinvara. Som inte var och en kan skaffa fram genom att
gd in och ldgga ner en timme eller tvd och botanisera pa
internet. Det méste vara ndgonting som man inte fangar in
pé det séttet.

Sammanfattning

Albus &r ett dotterbolag i en storre internationell koncern
inom kemisektorn. Den aktuella underrittelseenheten hor for-
mellt till dotterbolagets lednings- och forsiljningsorganisation
och enhetens arbete &r inriktat mot omvarldsbevakning och
konkurrent- och kundanalys. Arbetet omfattar &ven att
identifiera och f6lja trender inom global ekonomi samt den
egna branschen. Underrittelsearbetet fungerar som ett stod till
hela den svenska verksamheten. Ett visst idé- och kunskaps-
utbyte med underrittelseenheter i Gvriga bolag inom koncer-
nen sker bdde formaliserat arligen och ad hoc vid olika typer
av strategiska dversyner.

Inriktningen av arbetet sker genom att underréttelse-
arbetarna l16pande stimmer av de interna férvdntningar med
sina nétverk varefter prioriteringar gors. Nitverken framhélls
ocksd som mycket viktiga f6r att kunna fa tag pa hogkvalitativ
information men ocksd for att skapa analys. Att stka sig ut i
nya sammanhang, bdde inom och utom den egna koncernen, i
syfte att utveckla de egna kontaktytorna for att darigenom
kunna producera béttre resultat framhéller informanterna som
viktigt. Samtidigt medger de att tids- och resursbrist begransar
dem. De framhéller ocks4 att deras gedigna branschkdnnedom
dr en mycket viktig tillgdng i arbetet.

Underrattelsearbetets innehall

De tre presentationerna ovan handlar till stérsta del om det
organiserade underrittelsearbetets organisation och syfte,
men ocksa informanternas upplevelser av vad det dr som far
det att fungera och fa effekt. Underrattelsearbetets innehll
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har jag till stora delar lyft ut for att kunna presentera det som
en sammanhéangande helhet i det har avsnittet. For att skapa
struktur i den efterféljande beskrivningen har jag anvant mig
av samma kategorisering som informanterna sjilva ofta ater-
kommer till, och som Oskar vid Ostium tydliggor i citatet
nedan.

Vért arbete bestdr i stort sett av tre delar. Det dr inhdamt-
ning av information, det r analys och det &r spridning av
information.

Om inhdmtning av information

Vid intervjuerna ger informanterna flera olika exempel pd
bade killor och informationsvdgar men utan att komma till
nagra helt uttommande listor eller goéra ndgra tydliga
avgransningar. Tvdrtom &r man inte bara Oppen for, utan
sOker ocksa aktivt ta till sig, nya kéllor och satt att tillfreds-
stdlla olika informationsbehov. Informanterna gor dock en
skillnad mellan information som hdmtats in i form av texter
respektive genom direkta kontakter och samtal.

Texterna utgdr den stora bulken av den information som
hanteras inom underrittelseenheterna och &r starkt relaterat
till mer rutiniserade sysslor, stdende bevakningar av
konkurrenter, marknader, frdgor med mera. Det handlar i stor
utstrackning om skrivet material fran egna och externa
databaser (forsdljningsstatistik, marknads- och forsknings-
rapporter med mera), nyhetsbrev, nyhetsmedia i generella
termer, branschanalyser, offentliga publikationer och material
som hdmtas in genom internetsékningar, agenter och andra
typer av internetbaserade verktyg.

De hir killorna anviands framfor allt for att upprétthalla en
aktuell men generell kunskap om ett visst omrdde, men ocksa
for att identifiera nya frdgor och avvikelser fran det som upp-
fattas som normalt. Samma kéllor anvands dven mer riktat d&
kunskapsluckor identifierats och underrittelsearbetaren séker
ldsa in sig pa ett omrdde. Ola pd Ostium ger en bild av detta
da han utgar fr&n den information som finns tillgdnglig 6ver
ostiumkoncernens nyhetsportal:

Vi har en portal for nyheter och man kan sotka, och
rapporter man koper in, de hittar man dér ocksa. S4 det ar
en killa till information forstds. Men det dr sekundar



information, och det dr framfér allt... Det &r lite olika. Det
kan dels vara att man vill finga in nyheter generellt. Vad
ar pa gang? Vad hiander om de har fatt en affar ddr? Och
liksom s& man héller sig uppdaterad. S& det kan liksom
vara rapporter s& man héller sig uppdaterad.

Men den information som finns tillgdnglig pa dessa sitt ar
and4 begrinsad och inte direkt anpassad till mer riktade
analytiska behov. Det gor att underrattelsearbetaren aktivt
soker skapa personliga kontakter, eller i mer vardagliga
termer: nédtverk, badde inom och utom organisationen for att &
in mer unika informationsbitar. Da Ola fortsdtter sin
beskrivning kommer han in pé detta.

Tittar vi sen péd var vi hittar information, mycket... De
framsta dr ju da de lokala séljteamen egentligen. De som
sitter i forhandlingar och s& med kunderna. De &r ju en
kélla till information. Man fér... liksom. De fér ju hora
saker frdn kunderna ibland... De flesta pusselbitarna, kan
vi sdga da, de kommer in genom séljteamen pé ndgot sitt,
att vi interagerar med dem. Tekniska team likasa. [...]
Missor och konferenser och sént dr ocksa en kéilla. Andra
analytiker uttalar sig ocksd ibland, om saker och ting.
Oppna kéllor forstas ocksd. Man jag skulle sdga genom det
lokala séljteamet. Det &dr det absolut viktigast for oss. Att
ha en bra dialog med dem. Det &r dér vi far tag pa den
skarpa, intressanta informationen, pa nat sétt. [...]

Vi har ju liksom inte gjort en massa processbeskrivningar
att det skall ga till si och s& men det handlar valdigt
mycket om att bygga relationer till de hir ménniskorna.
Det ér trots allt individer som skickar det [informations-
bitarna] till oss. Och varfor skall de gora det? Det &r en av
utmaningarna kontinuerligt. Hur far man folk att bidraga
med information? ... Det finns ju olika sitt. Det viktigaste
dr att bygga upp en bra relation till dem. Att de har
fortroende for att man kan hantera information och géra
nagot vettigt av den, men ocks4 att hantera informationen
sd den inte kommer pa villovdgar. Konfidentialitet och
fortroende for att vi faktiskt dstadkommer ndgonting. Det
ar de tvd hinder som finns hos informationsldmnare.
Varfor skall jag lamna nagonting till dem i Sverige? Kan
det bli krdngel om kunderna ... Man vet ju fortfarande inte
forstdss om det dr rétt eller fel, men kan jag hamna i blés-
viader om det gér vidare, och sd gar det runt till kunden
och shit och oj.
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Sé& det dr en sak, konfidentialitet. Det andra &r om jag gor
det hir spelar det ndgon roll, liksom? Kommer det att leda
till ndgonting positivt? Fér manga ganger leder det inte
direkt till ndgot positivt direkt for dem, men kanske till
nagra andra och gora afférer senare.

En liknande beskrivning om nétverkens betydelse kommer
fran Cajsa pa Carbo.

Jag tror att varfor de natverken inom Carbo &r en stor killa
fér information. Man bdérjar ju ofta dér naturligtvis. Déar
finns en enorm erfarenhet och kunskap. Men man fér inte
stanna vid det. Och man far inte stanna vid en person
heller, utan man fér férsoka kontakta ménga dér.

Aven d& Anton beskriver hur de arbetar pd Albus framstir
nétverken som centrala.

Vi jobbar véldigt operativt s& till vid att vi har en
direktkontakt direkt ute pd marknaden, med vart ndtverk
och de informationskanaler vi har har. Det dr klart att
manga utav dr ju killor som é&r... nyhetsdatabaser ... som
vi abonnerar pa da. Som vi far elektroniskt till oss och som
vi har som underlag f6r den information som 4r relevant
for varat management. I véldigt stor utstrackning jobbar vi
ocksa med, 14t oss kalla det operativt, och det &r det som
du kdnner du behover goéra i ditt jobb nu. Du behover
liksom komma ut och komma i kontakt med de i den hir
branschen som jobbar skarpt, sa att siga. Det gor vi
verkligen. Och det &r klart att vi har mycket informations-
underlag som &r... just som jag sdger dr baserat pa olika
databaser, men det kompletterar vi ju dd med kontakter
med omvirlden, hos vara kunder men ocksd utanfor [var
bransch]. Dér vi forsoker fanga upp erfarenheter, impulser
och idéer och vad du vill for att kunna stirka var egen
verksamhet och hitta nya vigar och s4.

Utover detta ndmns en viktig arbetsuppgift vara att identifiera
mojliga kéllor samt planera olika informationsinhdmtande
insatser. Det gor att underréttelsearbete &dven omfattar
initiering och genomforande av bade enkitstudier och inter-
vjuer inom och utom den egna organisationen. P4 dessa satt
formas olika rutiner och processer for att finga in, utnyttja och
strukturera de underrittelser som genereras i och f6r den egna
organisationen.



For att fa in information beskriver informanterna vid samtliga
tre foretag att de genomfér olika typer av mer djuplodande
intervjuer och samtal. Dessa bendmns ibland for ”debriefings”
(hos bdde Ostium och Albus, men inte hos Carbo) och kan
utifrdn intervjumaterialet 6versittas med “riktad utfragning”.
Begreppet anvénds dels i en sndvare betydelse om utfrdgning
av personer inom organisationen som pd ndgot sdtt kommit
over virdefull information, och dels bredare dédr debriefing
stdr for ett mer allmént samtal med ndgon for att komma dver
underréttelser.'”

Hos Albus sker en sorts debriefing i form av regelbundet
aterkommande intervjuer (var sjatte till dttonde vecka) med ett
sédrskilt Bl-ndtverk. Agneta formulerar sig kring detta.

Vi har sagt att vi vill sjdlva intervjua for att fa in det. For
att fa kédnsla f6r det och ha en dialog med de som sitter ute
pé marknaden. Men for att det inte skall bli f6r mycket. Jag
hinner ju inte intervjua alla. Vi intervjuar kanske 40
personer varje gang. S4 vi har delat upp det arbetet, s& vi
ar fem stycken som ringer runt och intervjuar. Och sen
sitter vi med efter intervjuerna. Vi héller p4 med det den
hir veckan. Sa jag var inne tidigt i morse, for jag har Asien
da. [...] S& efter vi har intervjuat s trédffas vi fem och har
ett mote péd ett par, tv, tre timmar. Diskuterar igenom vad
som hént sen sist. Ser vi ndgra trender? Ar det nanting vi
kan dra négra slutsatser om. Och sen s& skickas det ut da
ett ensidigt nyhetsbrev i organisationen. [...]

1 Forutom debriefing anvénder flera av informanterna begreppet “briefing”
som stér for en kortare rapport eller personlig dragning (eller genomgang).
Anvindandet av bade briefing respektive debriefing sker tamligen fritt fran
begreppens mer ursprungliga betydelser. Bdda termerna har, enligt engelska
Merriam-Webster Online (2009-01-30), respektive engelska Wikipedia (2009-
01-30), en militir bakgrund. Debriefing beskriver den intervju som gjordes
med en pilot eller soldat efter genomfért uppdrag under Andra varldskriget.
Intervjun syftade till att fa fram den information uppdraget givit, klassa vad
som var konfidentiellt och inte, samt géra det méjligt f6r piloten eller soldaten
att gldmma for att intrdda i tjanst igen. Oxford English Dictionary (2009-01-30)
férklarar debriefing som: “To obtain information from (a person) on the
completion of a mission or after a journey”. Debriefing kompletteras i det
ursprungliga militira sammanhanget av begreppet briefing, som omfattar en
beskrivning av det aktuella uppdraget, vaderlek, rutt och allt av sarskilt
intresse som en person behover veta for att kunna utféra det som forvintas av
dem.
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Det fungerar jattebra. Och det kdnns som vi fatt vildigt bra
koll p& vad vara konkurrenter haller pa med. Det &r ett sétt
att fa in den héir informationen. Om du bara skickar ut ett
emejl och vill ha information. S& 4r det valdigt svért och fa
in. Alla har samma problem. Det dr véaldigt svart att fa
feedback.

Kollegan Anton menar att arbetssattet dr s framgéngsrikt sa
det har kommit att spridas inom den koncern Albus ingdr i.
De &terkommande intervjuerna dr inte heller enkelriktade
utan anvands for att fora ut information och bygga relationer,
podngterar Agneta.

Jag forsoker ju samtidigt som jag intervjuar formedla sint
som jag hort d4 som jag tror de kan vara intresserade av.
Plus att de far den hir, efter intervjun, sammanstéllningen.
Och sen s& har vi de... Om det kommer upp nagonting. I
och med att jag ldr kidnna dem, jag lir kdnna deras behov,
sd kan jag ocksd skicka ut information som jag vet de har
behov och intresse fér. S& det &r helt enkelt en okad
kommunikation. Det 4r en 6kad medvetenhet om de hir
fragorna sen vi bérjade med den hdr modellen.

De mer utvecklade formerna av debriefings &r tdmligen
resurskrdvande varfoér det inte &r ndgot som anvénds
dagligdags. Men dé& flera av informanterna aterkommer till
teknikens fortjanster och d4 jag beddémer den som en viktig
aspekt av underrittelsearbete, ldmnar jag ytterligare plats for
informanternas egna beskrivningar. P4 detta sitt far vi inte
bara ta del av informanternas uppfattningar av debriefing,
utan dven uppfattningar om vad ett planerat informations-
inhdmtande innebér. Jag borjar med Ola vid Ostium vars
beskrivning av debriefing skiljer sig fr&n den som Agneta och
Anton vid Albus givit.

Debriefingen &r ocksd att samla in informationen, att géra
det strukturerat. Forstd. Det hidr dr en metod som vi
anvinder. Inte alltid, och det handlar framfér allt om kan
vi ldra oss nagonting. [...] Vi gor det f6r bdde vunna och
forlorade [affarer]. Det &r ndstan mer intressant att gora for
vunna, for det dr ddr vi haft lite bittre koll p& laget. Om vi
forlorat en affar. Vi fattar ingenting om konkurrenterna
och vi fattar ingenting om vad kunden ville ha, s da ar
det ganska meningslost att gora en debriefing ocksa. Det &r
de bra golfslagen man skall upprepa, inte de déliga. [...]



Fast det, ja, i och f6r sig: Vad var det som gick &t helvete?
Men det ger ju inte oss ndgon ny konkurrentinformation.
Det &r ocksd. Det hdar med debriefingar och win-loss
analyser. Det finns ju olika syften att gora det. Vi gor det
for att samla in konkurrentinformation framfor allt, ta till
oss de hér erfarenheterna. Och forstd key-buying-criteria
och hur lyckades Ostium och konkurrenterna att adressera
det hér. Och det finns andra internt hdr som gor debriefing
for att fatta vad gjorde vi for fel. Internt navelskaderi om
man jobbar med forsdljning, men det ju &r inte var grej
egentligen. Ibland s& finns det ju folk som vill att vi skall
gora en debriefing som vill att vi skall navelskdda hur vi
gor med forséljning och sa, och da far man ta det frén fall
till fall. Vi ser inte att det dr primidrt var uppgift att
analysera hur silj bedrivs, utan vi vill forstd konkurren-
terna framfor allt. [...]

Vi kommunicerar vilka viktiga bitar vi s6ker information
om, men inte per konto sa egentligen. Utan det dr snarare
genom nyhetsbrev och annat. Och sen s& kor vi ofta en
extern debriefing med kunden, dér vi diskuterar med dem
lite om hur vi skotte oss, tekniskt och kommersiellt och
samarbetsmassigt egentligen. Hur fungerade kommunika-
tionen och annat. Sa det hir kan ju vara ganska bra for att
passa pé och 16sa upp knutar och om det varit ndgot groll
eller ndgonting under en sdn hér process. Det kanske har
tagit ett &r fran, ja, inf6rséljning, och offert, och forhand-
ling och alltihopa. Det dr olika hur pass snabbt kunderna
vill gora det har. [...]

I samband med att vi kér en debriefing brukar vi, om sa &r
mdojligt, traffa kunden och diskutera direkt med dem. D4
kan vi stimma av bilden som kontot hade med kunden
och vad som stimmer 6verens och vi dven kan agera och
luska lite ytterligare da. Det &r intressant. Ibland 4r det vi
sjdlva och ibland &r det tillsammans med kontot. Det dr lite
olika. Det beror pa relationen och hur kontot kidnner for
det. Det &r ju kontot som far bestimma om vi gér sjdlva
eller inte. De dger kundrelationen s att sdga. Vi kan inte
sdga: Namen ni far inte vara med.

21



212

Ovriga informanter pd Ostium ger liknande beskrivningar och
breddar ocksd anvdndningen av debriefing-begreppet. I
Ofelias beskrivningar ges ett exempel.

[Man kan ocksd] gora lite mindre debriefings och prata
med vara sdlj-managers och KAM:arna, bara fa den interna
synen pd vad som hédnde i den hér affdren. Och sen sprida
det vidare, alltsa ldra oss av de affdrer vi gjort.

Oskar & sin sida anvdnder begreppet debriefing dven for de
intervjuer som gors i borjan av en kunskapsbyggande process.

Sen sa ... fran borjan nér vi byggde upp kunskap om en
konkurrent, om olika intressenter och ... d& anvinde vi oss
ganska mycket av en teknologi som heter debriefing. Och
det gjorde vi d& for vart eget och séljarens behov. Och dar
kartlade vi dd vad dr kundernas inkopskriterier nidr de
skall vélja leverantér. Hur beter sig olika konkurrenter?
Vad tycker kunderna om o0ss? Och andra liksom?
Debriefing da innebir att vi dels sitter vi ihop med kunden
direkt [...], men ocksé att vi har work shop med lokala
account-teamet och vissa centrala siljrepresentanter fran
var affirsenhet d&. Den typen av insats prioriterar jag nu
mer fér de nya omraden som vi skall férsoka forsta. Vi gor
det inte lika mycket for den typen affirer som jag tror att
vi har koll p&.

I det senare citatet ser vi hur debriefing delvis anvinds
synonymt f6r work shop med en mer jamstalld relation mellan
utfragare och utfrdgad. Work shop innebar i det har fallet att
tillsammans med internkunderna bygga gemensamma bilder
av marknadsaktorer, kommande affdrer och annat som snarast
kan hirledas till de analytiska aktiviteterna. Dértill indikerar
beskrivningarna att samtal (i citaten ovan beskrivet som
debriefings och work shops) sillan gors for ett enda syfte. En
work shop, en intervju eller ett enklare mote utgér alla
exempel pa tillfdllen f6r att samla in information, analysera
information, sprida information, bygga relationer eller vad
som nu krévs for att 16sa de aktuella underréttelseuppgifterna.
Agneta vid Albus ndmnde det férut, men dven Ola vid Ostium
kommer in p4 detta.

Till exempel i debriefingen, da kan jag ju gora paralleller
till andra affirer. Har ni tinkt p4 det har? Sa att kontot
som gor debriefingen tycker ofta att det har varit valdigt
vardefullt att géra det. De har lart sig och ténkt till pa en



hel del bra saker som gor dem béttre rustade sen. Det dr
véldigt viktigt att ge ndgonting tillbaka. Att tro att nir vi
gor BI sé jag sitter har p& min sidentron och nu skall alla
skicka grejer till mig — det &r bara att forget it. Det s langt
fran sanningen man kan komma. Det ar kavla upp
armarna. [...]

Debriefingar tycker jag har varit valdigt vardefullt ocksa.
F4 kénslan {6r vad som &r viktigt. Och ocksa att ha gjort de
hir debriefingarna ger oss som personer en stor kredibi-
litet nér vi dr ute och pratar med folk. Nar man &r konkur-
rentanalytiker, sd sdger man: Jag har suttit och diskuterat
15 affdrer tidigare sa jag har faktiskt koll pa det hdr. Man
kan beridtta sma anekdoter eller vad som helst, som de
tycker blir pl6tsligt valdigt intressant. Man far automatiskt
ett fortroende hos de som man triffar. Nar man suttit med
dem dér. Det tar ju tid att bygga upp det hdr och
debriefingarna ar ju ett sitt att bygga upp sin personliga
kompetens och kredibilitet ocksa.

Oskar betonar dven han att debriefings &r sdrskilt anvindbara
d& man forsdker ndrma sig ett omrdde mer férutsattningslost
och det finns mycket att ldra, men Oskar kompletterar Olas
beskrivningar med att ligga till att debriefings dven har
internpolitiska dimensioner.

[D& man lart sig kundens vanliga agerande] minskar
véardet [av debriefings] utifran var syn att se pd det. Och
sen det ddr, det har varit uppskattade rapporter och
uppskattade analyser, sd ndr man &r ute och snackar med
lokalbolaget sa ar de véldigt nyfikna pa att forstd andra
delar av vérlden. Ndr man séljer in en viss teknologi och
konkurrenternas beteende. Men det tycker jag vi kan tacka
upp dnd4 genom att f6lja upp med mejl och telefon och vi
har koll pa konkurrenterna dd. Men det som debriefings
ocksd har lett till, till viss del, att det &r lite det hir
internpolitiska aspekten. Att marknadsbolagen kontra
affdrsenheten. Det spelet dér, att man forsoker hitta olika
syndare och sént. Och det vill jag inte alls vara med om.
D4 &r det en helt annan grej. Och till viss del har det blivit
lite inflation dér att vissa gor sina egna debriefings liksom
och skickar till huvudkontoret. Och det blir ju mer en ...
valdigt partisk syn pa en affér, och inte frén det syftet som
vi tycker dr viktigt d4 fran var erfarenhet och kunskap.
Men det dr mer en bigrej. [...]
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Informanterna vid Carbo anvinder sig inte av begreppet
debriefing, men det innebér inte att de fér den skull inte skulle
gora nagon typ av riktade utfrdgningar eller intervjuer.
Tvédrtom betonar dven informanterna vid Carbo behoven av
nitverk och att kunna utnyttja olika typer av experter (vilket
indirekt kréver att de intervjuas eller utsdtts for en riktad
utfrdgning).

I sammanhanget kan vi ocksd notera att ndgra av
informanterna ndmner att det géller att utnyttja de sérskilda
informationstillfdllen som uppstar dé olika marknadsaktorer
exponerar sig offentligt, exempelvis pd maéssor, konferenser
och vid produktreleaser. Det dr emellertid inte alltid lampligt
eller ens majligt f6r underréttelsearbetaren att sjdlv delta vid
dessa tillfdllen, varfér de ocksd anvédnder sig av andra
personer som gar deras drenden. Dessa personer skall da bade
ha tilltrdde till platsen for informationstillfillet och ratt
kunskaper for att tillgodogora sig det som presenteras. I vissa
sammanhang kan det ocksa vara av vikt att personen har ratt
forutsdttningar for att initiera och utnyttja mojligheter till
riktade fragor. I dessa sammanhang sker bade en brief till den
som skall himta in informationen och en efterféljande
debriefing.

Om analys

Informationsinhdmtningen beskrivs av informanterna som ett
forberedande steg for det mest centrala i underréttelsearbetet
— analysen, oavsett om denna analys gors av underrittelse-
arbetare eller andra inom den egna organisationen. Begreppet
analys visar sig ocksa i informanternas anvidndning rymma
flera olika aktiviteter som handlar om att information bearbe-
tas, dar analys bade stdr for sjdlva processen att driva fram
omvirldsinsikter och de analysresultat som distribueras.

Den analytiska processen sker i flera steg, samt inbegriper
inte sdllan samtal och avstdmningar med olika informations-
givare, experter, andra analytiker och uppdragsgivare. Malet
f6r samtalen dr forutom att precisera analysen och goéra den
béttre dven att {4 i gdng en for parterna givande diskussion.



Ola kommer in pa detta i samband med att han beskriver hur
man foérbereder sig infor ett nytt uppdrag.

Det &r fyra block vi kor egentligen. Man narmar sig affaren
fran fyra olika hall. Tittar pa det kronologiskt. Man tittar
pa det key-issues: vad var de viktigaste faktorerna och hur
skotte sig Ostium och de andra pé det. Man madlar upp en
matris och ger betyg, men det 4r inte modellen i sig, eller
siffrorna i sig, utan det &r diskussionen ikring. Modellen &r
ett verktyg for att driva en diskussion egentligen. [...] Mo-
deller kan vara ett bra verktyg for att f4 en bra diskussion.

Begreppen analys, diskussion men ocksd dialog anvands ater-
kommande av informanterna for att beskriva hur omvarlds-
insikter skapas. For Carl pd Carbo dr det en dterkommande
teknik att samla ihop olika experter och genom diskussion
bdde testa en prelimindr analys och utveckla den vidare.
Analys synes skapas i flera steg, vilket ocksd Agneta pad Albus
beskriver. Forst gor analytikern det bédsta mdjliga av
existerande informationsbitar, dadrefter testas det i en storre
grupp for att driva analysen vidare.

De hir slutsatserna drar jag [i en forsta analys]. Jag tycker
det &r lite grann klon i det har systemet. Det &r just det att
vi har det hir métet nér vi sitter och diskuterar bitarna och
informationen och forsdker dra slutsatser.

Den mer formella diskussionen, sittningen, kommer dock inte
direkt utan foljer pa ett forberedelsearbete ddr var och en i
analysgruppen ansvarar for ett eller flera utvalda omraden.
Hos Ostium ser det lite annorlunda ut dér varje analytiker har
ett storre eget ansvar att driva fram ett antal givna analyser
inom sina respektive ansvarsomrdden, men med stéd av sina
kollegor. For att halla kvaliteten gors aterkommande &ver-
syner (reviews).

Den stegvisa analytiska processen framkommer ocksd i en
beskrivning fran Ola dér han lyfter fram foérdelarna med att
anvinda olika typer av matriser och modeller i olika analy-
tiska stadier:

Men sen ndr du gjort det [strukturerat materialet]. Vad
betyder det hir da? For att bara ha gjort... Det dér &r ju
bara kartliggandet. Utan du maéste ju gbra analysen och
skapa vdrde av det ocksa. Att bara identifiera skillnaderna
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i sig dr ett begrdnsat viarde. Och jag brukar méla upp en
bild [se nedan]. Ambitionen &r att flytta in Customer needs
mot vara styrkor och samtidigt flytta bort det frdn véra
svagheter.

Figur 4.1 En modell for att fokusera det analytiska arbetet

Sweet Spot Sour Spot

Our
Weaknesses

Competitor's
Weaknesses

Competitor's
Strengths

Killa: Intervju med informant Ola

Ola fortsitter sin beskrivning utifrdn den uppritade modellen.

Sen kan man fraga sig om det hér &r en specifik kund: Kan
vi paverka kundens behov? Det maste ju ocksd vara vart
mal. Det vill sdga att vi forsoker flytta Customer needs dit
[mot Our strengths] Kan vi skifta spelplanen lite grann...
Alltsd att vi okar Sweet Spot och minskar Sour Spot. Och
hir kommer man d4 in pa att kunddiskussionen. Kunden
har ju sin uppfattning om vad som é&r viktigt och oviktigt.
Och vi lobbar ju f6rstds for att kunden skall forstd alla de
hir, vikten av allt det dédr [omrddet kring Sweet Spot] s
langt som majligt. Det &r oerhort viktigt f6r oss. D& kom-
mer Vi i en béttre dager. P4 samma sétt som konkurrenten
drar at andra hallet av forstaeliga skil. Sa det 4r en bus-
enkel matris, men den blir kraftfull i anvindandet. For hir
vet man vad man kan séiga till kunden och vad syftet &r.



Matriser och modeller hjdlper till att skapa gemensamma
bilder och p& detta sitt bade fokusera och koordinera
verksamheten, enligt Ola.

Jag tycker att det ar viktigt att skapa olika templates
(matriser) och olika bilder... Att se till att man stéller rétt
fragor egentligen. Man kan analysera sd véldigt mycket,
men vad ar kdrnfragorna egentligen? Da tycker jag att de
hir matriserna, eller de hdr om en konkurrents svaghet
och styrka dr valdigt enkla men kraftfulla, fér man tvingas
stélla rdtt frdgor. Man kan sitta och babbla sa lange, som
manga analytiker gillar att géra. Men kommer man fram
till rétt grejer? [...] Templates, eller formuldr, for att tvinga
in diskussionen. Det &r ett viktigt medel for att komma
fram till det som verkligen &r viktigt. [...]

Om man blir s§ basal s§ man gar in pd det hir med
motesteknik. Vad dr det vi sitter har och goér egentligen?
Det hir &r ju ett sdtt att styra analysmoten, till exempel.
Eller att styra verksamheten ocksa. Det dr de hir grejerna
vi skall halla koll pa. Att man har ndgon slags karta pa vad
ar det vi soker. Sa att alla gar at samma hall. Modellerna
haller ihop, lite mélbild eller vad jag skall sdga... Man
skapar en viss kontinuitet.

Ola ar noga med att betona att det som han beskriver géller
sdljsidan och att analysarbetet méaste liggas upp pé andra sitt
inom andra omraden. Sittet att arbeta 4r ndgot som véxt fram
Over dren och ocksd successivt anpassats till den interna miljo
dér den skall fungera.

Att forutsittningarna for analys skiljer sig at mellan olika
omrdden dr ndgot som far stéd fradn informanterna pad Carbo,
dér underréttelsearbetet dr mer tekniskt inriktat. I den miljon
krdvs ofta att experter inom en madangfald teknikomrdden
deltar i analysarbetet. Darfor skiljer man ocksd mellan
aktivitetsdgare (den som ser till att analys sker) respektive
kompetensdgare (den som gor sjdlva analysen). Cajsa
beskriver férutsdttningarna nedan.

[Ska vi] gora en intelligence-rapport enligt den hir pro-
cessen vi har. Ja, dd maste det vara technology intelligence
som gor technology-rapporten. Liksom kan ni skriva
intelligence-rapporten? Och det gér ju inte. For 4r det en
teknisk frdga maste man vara kunnig. Man mdste ha den
kompetensen for att kunna dra ut en analys, for att
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forsta... For att jag menar, d4ven om Carl &r vildigt duktig
inom vissa omrdden, sd inom vissa omrdden skulle han
absolut inte kunna skriva. Intelligence kraver att man har
en kompetens ofta, eller ... man kan ju tinka sig att vi
driver, att vi har en projektledarroll. [...]

Men &r det bara intelligence-projekt kallar man ju inte det
projektaktivitetsledare, men att man driver aktiviteten och
tar in specialister. Det kan man tdnka sig att vi gor. Men
det har vi inte gjort riktigt &nnu, s&. Sen d& f&r man ofta ha
en diskussion: Vem &r bést pa att driva det hir? Att se till
att det skapas intelligence. Och dér kan ju jag komma in i
den hir diskussionen och fortydliga de hér olika rollerna.
Vad som behdvs. For dr det en teknik, technology intelli-
gence, sd kan inte vem som helst hoppa in. Det &r inte
effektivt. Jag tror ocksa att intelligence &r en ldrprocess.
Medan man ldser informationen sd lar man sig och bygger
upp sin egen specialistkompetens. Och skall ndgon annan
person sitta och ldsa till ndgon annan d4, nd. Det 4r liksom
inte riktigt rdtt. S§ som en person sa d& att vi far ha
doktorshattar inom vildigt ménga olika omraden. Var

grupp, va!

Att rdtt personer involveras i analysarbetet uppmaéarksammas
ocksd av Cyan som betonar att det géller att hitta arbetssétt
som fungerar mot olika typer av individer.

Ja, ja, vissa dr mer Oppna for en helhetsbild. Andra &r
mer... och de som 4r 6ppna for en helhetsbild kan ofta ta
till sig stora méngder information och navigera i det. Men
det &r inte alla som kan det. De som é&r véldigt speciali-
serade har ofta svért att ta till sig stora méngder infor-
mation, och ror sig ofta pd en vildigt detaljteknisk niva.
Och bdda de hidr personerna beh6vs ju i en grupp som
skall gora en analys, tycker jag.

Som jag ndmnt star analys foérutom for en process dven for de
spridningsbara resultat (kallat leverabler av informanterna pa
Ostium) analysprocessen skapar, vilket framst &dr olika typer
av skrivna rapporter. Oskar formulerar sig nedan kring detta
ndr han beréttar om sin egen roll som chef f6r enheten. Han
sdrskiljer samtidigt mellan analyser och leverabler, men utan
att det framgar vad skillnaden skulle besta i.

Ja, det talar for sig sjdlvt. Ju storre vi blir desto mer chef
maste jag bli och mindre analys. Men i princip sd jag ar ju
med och reviewar alla material som skrivs, eller det som ar
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stdende i analyser och leverabler. Men ddremot kan jag ta
lite olika roller da. Jag kanske inte nu for tiden 4r samma
faktagranskare som jag en gang var utan det kan andra
gora koll pa analyser. Utan forsoker mer strukturera upp
och sétter upp guidelines vad dr det som jag forvéantar mig
skall tdckas i olika analyser. Vad &r det som skall fyllas pa
sikt, &ven om vi inte har hela sanningen nu. Férsoka skapa
nagon enhetlighet i gruppen och skapa forutsattningar for
att analys skall kunna goras pa ndgot enkelt och praktiskt
sétt tillsammans med olika samarbetspartners, malsynk-
ning, sdtta upp mal gemensamt, men ocksd att individen
kénner att de har mojlighet och tid och utrymme och gora
olika typer av analyser. Bdde egenkompetensméssigt, men
dven samarbetsméssigt med varandra. [...]

Ja, som vi jobbar i gruppen, som jag vill att vi skall jobba
dad &r att alla nya analyser skall prévas i gruppen som
helhet. Vi skall granska varandra. D4 &r jag en i méngden.
Det ar inte bara jag som skall godkdnna analysen, utan det
ar ... nya analyser skall vi reviewa gemensamt, va. [...] Ja,
just det d& dr det den som skrivit analysen som kallar ...
Alla nya analyser som inte funnits innan gor vi sd med.
Och sen har vi ocksa sagt att minst en géng per ar pa de
existerande skall vi reviewa d& med en viss frekvens. Och
den frekvensen &r var fjairde ménad. Dér du en géng per ar
skall vi alla vara med i en san alltsa.

Oskar blir mer konkret om vad som tas upp i de olika analy-
serna dd jag fragar vad en analys dr f6r honom?

Ja, antingen &r det en aktor, alltsd en konkurrent d&. Eller
sd dr det ett analysomrade, en produkt eller 16sning. Eller
sa dr det en kombination av det. Det finns ju olika typer av
analyser. S& som vi dr indelade i mitt team s& har vi olika
omradesansvar for att driva fram olika analyser inom.
Inom det omrddet ticker man alla analyser som vi gor,
som Vi anser att vi bor prioritera da. D& dr det ju en viss i
gruppen som har en viss specialistkompetens, kan man
sdga. Och anledningen till att vi &r indelade s§ &r att de
samarbetspartners som man har for att ta fram en analys,
de dr samma oavsett om det dr den konkurrenten eller
konkurrenten A, B eller C. Det dr samma samarbets-
interface liksom. For att det &r samma produkter. Och d&
tar vi fram till exempel en s kallad how-to-beat-analys for
varje konkurrent.
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Gar vi till ytterligare en annan person inom Ostium, Omar,
kompletteras den mer siljinriktade analysen med en mer
tekniskt inriktad analys, vilket medfér att bade forutsattningar
och sjdlva analysarbetet ser annorlunda ut. Likt Carbo innebar
en mer teknisk inriktning ocksa ett storre behov av att ha
tillgang till ett flertal olika experter inom skiftande teknik-
omrdden. Analys kommer da ocksa att innehalla en storre
andel samarbete i samband med framstéllningen av den leve-
rabel som tas fram. Omar diskuterar nedan hur sjilva le-
veransen av den firdiga analysen (som leverabel/rapport) kan
bli bittre genom ett utdkat samarbete mellan interna aktorer.

Vi borjar komma in i ett skede dédr de har tekniska
leverablerna, som jag refererade till tidigare, kom pa en
san nivd att de blev for tunga. Att vi ar lite osdkra pa att
vara lokalbolag orkar ta till sig den hir massan av
information. Och d4 vill vi pa nagot sétt forandra de hir
leverablerna lite grann. Och da gick vi ut med en enkat till
ett antal personer och fatt kommentarer ifrdn dem d&. Och
i stort sett dr alla jatteglada, att vi kommer och att vi har
den hir informationen och tycker att det fungerar jattebra.

Men, jag tror andé att vi kan bli lite battre. Och det jag tror
vi kan bli béttre pa &r att baka ihop vara delar med Ofelias
delar. Alltsd gora det pd lite hogre nivd. S& att man
sammanfattar det hidr lite tyngre dokumentet. Tar ut de
hir sju till tio viktigaste punkterna mot en viss konkurrent.
Och s& [sammanfér] man det med Ofelias leverabler som
ar lite mer kommersiella. Och s§ goér man det till en
leverabel. S& den leverabeln kan gd, minst lika bra till
KAM:en som till den lokala produktledaren. S& det blir
nagot slags... lite grann av en checklista som du p& nédgot
sdtt har det som ett krav pd dig att g& igenom den hir
checklistan nir du moter konkurrent A eller B. Ja d& vet du
att de hédr punkterna maste jag alltid ta upp nér jag méter
konkurrent A, liksom f6r da &r det de hir sju punkterna
som vi vet fungerar mot dem. Och s& skall de helst vara
lite bundet till kommersiella vidrden och tekniska
péstdenden.

Det dr ocksé en sérskild analytisk férmédga som 6ppnar dorrar
och gor det mgjligt f6r underrattelsearbetare att uppfylla sina
uppdrag, enligt Oskar. Men i detta finns ett dilemma. Att vara



analytiskt stark innebédr inte att man automatiskt ndr ut, att
man kan kommunicera resultaten och f& mottagarna att ta till
sig det som upplevs som vésentligt.

[I en s& stor organisation som Ostium &r det] jakligt svért
att nd ut med budskap och medvetenhet om sin existens
egentligen. 5S4 att det betyder att man madste vara
analytiskt stark, det vill sdga value added. Sen maste man
ocks8 vara bra, hitta ratt kommunikationskanaler. Och det
ar inte rollen i sig hdr va?! Ar man analytiker sd &r det
[styrkan,] inte att hitta ratt kommunikationskanaler.

Om spridning av information

Spridning av information &r, enligt informanternas beréttelser,
inte last till ndgot sdrskilt medium dven om de textbaserade
dominerar. Informanterna vid Ostium anvidnder termen
leverabler d& de diskuterar spridning av information. Det gor
att en leverabel kan utgdér en mangfald olika informations-
produkter, d&ven om det fraimst handlar om skrivna rapporter.
Omar anvinder leverabel som synonymt med dokument.

Jag tycker det finns ett jattebra flyt i védra standard-
leverabler idag. Att man har en leverabel per konkurrent.
Det dr ungefér i storleksordningen fem konkurrenter vi
fokuserat pa. Sen har vi ndgra leverabler som spanner ver
kanske teknikomrdden om man far kalla det for det. Lite
mer generella dokument s& kanske nén kanske handlar om
transmissionsprestanda. S& i det dokumentet som heter
Transmissionsprestanda sa tar vi upp alla konkurrenters
bara transmission. Men i de hir leverablerna som foku-
serar pa en viss konkurrent s ar det generellt att forklara
den leverantorens erbjudande och sen vilka huvud-
argumenten ar.

Men underrittelsearbetarna gor ocksa olika typer av presen-
tationer, vilket Ofelia beskriver som briefar respektive work

shops.

Sen kan vi kora work shops... och det dr egentligen
briefings kallar vi dem for, att man ... Vi skall till exempel
8ka till Kina nu tillsammans med Ola och Oskar skall vl
ocksa dit. Och prata med tre stycken, fyra stycken account
dédr i Kina. [Snart blir det en stérre upphandling i Kina]
och d4 har vi redan nu forberett med dem vilka
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konkurrenter ser de som sina tyngsta konkurrenter. Vi
kommer briefa dem om det. Beritta liksom om ... Det ar
verkligen de hir védrdeargumenten som vi kommer att
pusha ut s& att de verkligen koper dem. Det hdr ar de
starka argumenten mot konkurrenterna A. B och C. Sen
kommer vi ocksd att prata om ... det behover inte bara
vara konkurrenterna utan ocksé lite lirdomar om den hir
typen av forsdljning runt i virlden, sa att de far den lite
mer globala vyn om vad har fungerat, vad har inte
fungerat nir vi vunnit och forlorat affirer tidigare inom
omréddet. Sa att de far den globala synen. Och hur har
konkurrenterna agerat. Vad har fungerat f6r dem. Vad har
de tryckt pa for knappar for att vinna affiren. Eh. Sen
kommer vi ocksé att ge en mer 6vergripande bild av hur
det ser ut. Vilka affirer har vi tagit? Hur stora &r
konkurrenterna? Vilka kunder har de tagit?

Ola ndmner inte briefar men vidl presentationer d& han
beskriver tvé olika sitt att kommunicera med internkunderna.

Man kan vél sdga att det sker pé tva olika sitt. Det ena &r
mer konsultativt, specialinriktat mot ett visst konto, vissa
personer eller ndgonting da. Det kan vara att vi dker ut till
ett visst konto och héller en presentation. Vi berittar
erfarenheterna fran senaste affirerna, och presentera om
konkurrenternas losningar eller nagonting sint dar. Vi
kanske hjdlper dem att gora, nidr de haller pa i sitt
férberedande arbete, s& infor offerten. Att vi hjilper till i
deras analys av kundens key-issue analysis. Det hér &r en
metod, egentligen som... Jag vet inte hur mycket vi skall ga
in p4 den. Vi utgér fran kundens behov egentligen. [...]
War games och rollspel. Det dr ett annat sétt.

Liknande beskrivningar av briefar och presentationer fore-
kommer ocksé hos Albus dar Anton ndmner hur man &rligen
briefar olika ledningsgrupper infér strategiska beslut. Pa
Carbo ndmns inte briefar, men Carl beskriver hur olika
presentationer dr en del av arbetet med att sdka skapa ett
intresse for olika underrattelser och teknikidéer.
Presentationer dr dock inte det vanligaste séttet att sprida
information. I stdllet dominerar som sagt textbaserade
produkter, vilka varierar stort i inriktning, omfattning och
uppldgg. Det forekommer alltifrdn korta alerts, dd ndagot



uppseendevidckande har natt underrittelseenheten, till 1anga
standardiserade analyser dar alla méjliga typer av data om en
konkurrent samlas. En annan vanlig form &r nyhetsbrev.

Nyhetsbrev

Bland de underrittelseprodukter som ndmns aterkommer i
stort sett alla informanter till vikten av att ha atminstone ett
hogkvalitativt nyhetsbrev som distribueras med ett visst
intervall. De olika informanterna ndmner ocksd att det ofta
finns fler nyhetsbrev i cirkulation som adresserar olika
omrdden. En del gar ut i samband med sérskilda héndelser,
som en konkurrents produktlansering, vissa genomfdrda
intervjuer, eller d& olika typer av omvérldsspaningar skall
rapporteras. Samtidigt pdpekar informanterna att det géller att
halla alla typer av skriftlig s& kallad push-information kort,
lyfta fram de viktigaste slutsatserna men ocksd peka vidare
mot var ytterligare information finns att finna.'"

Nar Ola berédttar om vad de levererar till sina kunder
namner han forst olika typer av kundanpassade analyser, men
kommer sedan in pa ett regelbundet publicerat nyhetsbrev.

Vi har ocksa ett nyhetsbrev med latest news. Det &dr en
nyckel ocksa. [...] Det &r lite roligt, f6r pa corporate-nivan
sd gjorde de en undersokning om olika sitt att kom-
municera siljstyrka. Och det hir nyhetsbrevet var det allra
mest uppskattade av alla nyhetsbrev och mejl som skickas
ut till sdljkaren. Det &r ballt. S& det kdnns skoj. Det ar
viktigt att skriva det pd ett bra sitt. S4 att det ar latt att ta
till sig. Och rétt grejer och faktiskt ocksd att sitta sig in i
sdljarens situation, att okej om det hir nu har hint, hur
skall jag agera? Nar &r det intressant att géra ndgonting for
mig, eller skall jag sldppa det hir, liksom. Jag menar, tinka
lite extra i allting man skriver faktiskt. Det uppskattas att
det ar valdigt enkelt att 1dsa plus att analysen blir sd bra att
man kinner det dr nytta ocksa. [...]

1% Push-information é&r till skillnad frdn pull-information inte skapad utifran
ett precist underrittelseuppdrag, utan &dr ofta av mer generell karaktdr som
skickas ut d& underréttelseenheten tycker sig ha funnit nagot av intresse som
kan intressera en bredare malgrupp.
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Vi bygger upp var kredibilitet genom att vi férser dem
kontinuerligt med senaste nytt och analys p& det. Och det
gor ju att OM de behover konkurrentinformation s vet de
att vart vi finns, for det forsta. Vi marknadsfér ju oss
genom det hir nyhetsbrevet. Plus s& att far de tag pa nagot
intressant sd &r det: Just det, men det ar ju de som skickar
ut det hédr nyhetsbrevet. Man haller sig vid liv i deras
medvetanden. Det hidr nyhetsbrevet adresserar flera saker.
Folk maste veta att vi finns. Folk maste veta att vi kan gora
bra analys. Och att de kommer ih4g att det finns. Om vi
bara hade kontakt med de som gor affdrer, da skulle vi
inte prata med en massa méanniskor pa ett ar kanske, eller
nagot sdnt. Men om vi skickar ut det har kontinuerligt, da
minns de oss.

Oskar kompletterar bilden, och betonar att det &r innehallet
som gor nyhetsbrevet uppskattat.

Och det har liksom gor vi sjdlva, det ar lagbudget, vi kor
vart eget word-dokument, liksom. Det sldr den hir
foretagstidningen som kommer ut. Det slar alla de har
produktbulletinerna som kommer ut. Det sldr sdna
nyhetsbrev som kommer ut frén olika affirsenheter. Det dr
det mest hogst rankade nyhetsbrevet inom hela Ostium.
Det visar ocksa att nyhetsbrev var det mest uppskattade
kommunikationskanalsmediet inom Ostium. Alltsd det
slog intrandtsidor. Det slog olika typer av sales-summits.
Nyhetsbrev var det mest eftertraktade sidttet att fa
information om vara produkter, 16sningar, konkurrenter
eller vad det nu &r. Och det talar sitt tydliga sprék att det
ar valdigt uppskattat. Det som vi skickar ut, den har det
hir nyhetsbrevet.

Under alla de dren som vi kort nu det hir nyhetsbrevet.
Jag vet inte om det &r tre eller fyra ar eller vad det &r. Ar
det inte nagon som bett att f& komma bort fran
distributionslistan. Inte en enda. Vi har tusentals abonnen-
ter och det 4r inte ndn som bett om att fa bli borttagen. Och
vi gjorde en egen webb-poll hir i hostas, hdr pa var egen
hemsida om det hir nyhetsbrevet, som visar att kvalitén
pd vér hemsida och hur man hittar informationen var
valdigt uppskattat. Alltsd hogt rankad for det och hogt
uppskattat sitt att hitta. Och d4 ség vi ocksa att 96 procent
av de som ldste det hir nyhetsbrevet tyckte att det var en
hog kvalitet. Och det talar sitt tydliga sprék att vi gor ratt
grejer liksom. [...]



Men det hidr nyhetsbrevet 4r ocksd ett sdtt att
marknadsfora oss kontinuerligt internt. Det paminns att vi
finns ju. For en sak skall vara klar: Att var funktions véarde
ar ju valdigt lite ... mindre. Ju farre som kéanner till var
existens eller ldser eller anvdnder véra analyser, desto
mindre virde dr det. Desto fler, desto bittre.

Nyhetsbreven uppges ocksa vara viktiga pa Albus och Carbo.
P& Albus tar nyhetsbrevet framst upp foretagets kunder, men
dven global ekonomi och konkurrenter, och kommer pé detta
sdtt ocksd ligga i linje med det uppdrag som givits enheten,
enligt Anton.

Ett uppdrag som foretagsledningen har givit den hir
funktionen 4r att gora just detta: sammanstall ett
nyhetsbrev for att pa det sittet mojliggora f6r de individer
som f4r nyhetsbrevet att inte behova regelbundet, eller nar
som helst s att sdga, folja det som publiceras. Utan d4 far
de det serverat var 14:e dag. Flera sdger ju det att pa det
hir viset s& kan vi i princip skippa och ldsa dagstidningar
och fackpress och f6lja med. Man behover alltsa inte att g&
in och leta pa internet och abonnera sjilv pé olika nyhets-
databaser, s ... Utan man far det serverat.

Nyhetsbreven aterfinns ocksd i en informativ struktur hos
Ostium, ddr nyhetsbrevet ger en forsta introduktion och
ingdng f6r mer djuplodande texter vilka kan nds 6ver internet
eller genom kontakt med underrittelsearbetarna. Ola berattar
om hur de olika nivaerna lankar i varandra.

Och sen sa ha lite high lights &dr bra ocksa. For alla orkar
inte 14sa... Olika ménniskor ldser olika mycket, och det hir
[5-10 hyperlinkade rubriker dir lisaren genom att klicka
pa lanken leds till en mer djuplodande text] &r nagonting
vi lagt till p&d sistone for att det kan trigga de som har
vildigt mycket att gora [...]. Ar det hir ndgonting som
triggar att jag madste ta ett initiativ. Det dr kanske en
mojlighet att géra en ny affir nidr det hdr har hant. Fran
borjan hade vi det inte alls, men det var feedback frén ett
par intervjuer under forra dret att det hir var bra grejer att
lagga till.
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Aven hir ger Oskar en kompletterande bild.

Nyhetsbrevets styrka dr att den &r helhetstdckande. Det dr
kort och kdrnfullt. Det dr liksom nyhetsform liksom. Det
kommer... Vi high-lightar vad som &r viktigt, kdrnbudska-
pen i analysen och kédrninformationen i analyserna. Och
sen lankar vi vidare om man vill férdjupa sig. Sa det finns
ett smorgasbord av olika grejer. I och med att det &r ett
push-mejl s& vill inte jag att det skall vara specifikt. Vi vet
ju inte vad som 4r behovet dir ute hos account-managern.
Nu kanske de skall sélja det och inte det. P& en annan
marknad &r det tvdrtom. Da finns det ett smorgasbord av
analyser och kunskap som uppdaterar folk pé det som de
behover veta. Sen kan man g& in djupare. Men man
behover inte g& djupare om man inte vill, liksom. Man kan
anvinda det rakt upp och ned.

Nyhetsbrevet och andra textbaserade produkter skickas ut
enligt separata e-postlistor, men publiceras ocksd péd vissa
forum och finns tillgdngliga 6ver den underrattelseportal som
enheten kontrollerar.

Aven hos Carbo finns det nyhetsbrev, men inte nagot
overgripande och generellt. T stéllet finns det flera olika
nyhetsbrev riktade mot sarskilt utvalda omraden och publi-
cerade med olika intervall, enligt Cajsa.

Vi har en sajt p4 intrandtet dér vi publicerar allt majligt.
Béde, om man séger, sjilva nyheter om véra verktyg, men
ocksa har vi ett nyhetsbrev med tekniknyheter och mark-
nadsnyheter, ett nyhetsbrev som &r inriktat mot miljo. Det
kan man prenumerera pé och det dr 6ver 100 personer som
prenumererar pa det da. Det publiceras varje vecka.

Dérutéver namner bade Carl och Cyan att man hos Carbo gor
sdrskilda “scouting-reports” vilka inte synes lika hart mallade
som nyhetsbreven pa Ostium respektive Albus. I stéllet dr det
amnesomradet och forfattaren, sjédlva scouten, som styr ut-
formning och distribution. Men likt nyhetsbreven finns dessa
scouting-reports tillgdngliga pa en sérskild webbplats, allmént
tillgdnglig f6r medarbetarna inom Carbo.



Om webbplatser och underrittelseportaler

Samtliga informanter anvidnder sig flitigt av elektroniska
16sningar f6r att sprida information, och har ocks4 tillgang till
egna webbplatser ddr olika rapporter publiceras och annan
information gors tillgdnglig. Webbplatserna beskrivs i form av
informationscentraler men ocksd som arkivfunktioner for det
som redan producerats. I Oskars beskrivning nedan framtonar
Ostiums webbplats inte som ett 6msesidigt kommunikations-
instrument, utan som ett mer sofistikerat arkivsystem.

Det vi har idag &r att vi har ett intranatsida, d4, en sorts
webbportal, ddar man direkt fran var webbportal kan
himta firdiga analyser, firdiga rekommendationer, vég-
ledning om olika typer av stod vi kan hjilpa till med. Man
hittar d& alla de har produkterna, konkurrentanalyserna.
Man hittar konsoliderade analyser, som tdcker olika
teman. Man hittar vért nyhetsbrev.

I Antons beskrivningar om att tillgdngliggora information vid
Albus ges en liknande bild.

Alla som &r anstdllda pa bolaget har ju tillgang till vart
intrandt va. Och kan pa det séttet ocksd fa tillgang till all
den information som dr 6ppen, sd att sdga, och som laggs
in. [...] Det &r rapporter, det dr ldnkar till olika databaser
och det dr nyheter, flash-news, och s vidare.

Genom webbplatsen kan enklare drenden hanteras mer eller
mindre automatiskt utan att involvera underréttelsearbetare.
Det frigor tid for annat underréttelsearbete, vilket blir synligt i
Oskars beskrivning.

S& lange som folk kdnner till det och ldser nyhetsbrevet
och kinner till eller anvander var hemsida s8 finns det en
automatisk service man kan fi dir utan att direkt
involvera oss. DAR har vi forbittrat oss enormt, sen borjan
att vi anviande oss av olika kommunikationskanaler for att
komma ut med vara budskap. Da var det mer person till
person och mejl och sa. Det finns ju fortfarande som ett
komplement. Men det finns ett virde for dem som kanske
snabbt vill komma &t ndnting, eller pd en marknad som
man inte kan prioritera sa mycket. Men det dnda &r viktigt
for oss att vinna affarer pd. Dar finns det ju en service att
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fa. S4 dar kan man hidmta det. Sen har vi en restriktiv del
pa dem sidorna ocksa. [...] Den restriktiva delen innehaller
dd mer kénsliga analyser d4, men det dr bara att da far
man be om access liksom. Men det &r vildigt viktigt, sa
den portalen, det nyhetsbrevet ar viktiga
framgéngsfaktorer som vi har fort in och sedan
vidareutvecklat successivt.

Ola trycker pd att webbplatsen skapar en helhet som
underléttar och effektiviserar informationsspridningen och de
samtal som fors.

Den [hemsidan] funkar bra nu, tycker jag. Det &r vildigt
viktigt for folk att kunna hamta grejer, dygnet runt liksom.
Dar de kan ldsa pa sjélva ocksd och sen komplettera med
en diskussion med oss.

Webbplatser kan ge anvdndaren tillgang till en mangfald olika
typer av information, som foérdjupade analyser av olika
konkurrenter, marknader, produkter med mera. De fungerar
vidare som ett komplement till olika nyhetsbrev och annan
typ av push-information ddr den som Onskar kan hitta mer
utvecklade texter om ndgot som sammanfattats i exempelvis
ett nyhetsbrev. Hos Albus finns det ocksd mojlighet att 6ver
intrandt och webbportal utnyttja en databas med konkurrent-
information och anpassa resultaten efter de egna behoven,
enligt Anton.

Den ér fiffig da, dar man kan viélja olika parametrar. Varje
konkurrent kan man plocka ut och se vad konkurrenten
gjort inom alla produktgrupper inom en vis tidsperiod.
Eller ocksd kan man vélja ut konkurrenter plus en viss
produkt och se. Eller s& kan man vilja ut en viss produkt
och se vad har alla konkurrenter gjort inom den produkt-
gruppen. Och sé vidare.

Hos Carbo kan &dven teknikspanarna halla sig med egna
webbplatser, dit personer i deras nidtverk eller andra som
involveras i projektet kan gé for att f& automatgenererade e-
postmeddelanden dd webbplats uppdaterats.



Om war games

Underréttelsearbetarna anvédnder inte bara fiardiga analyser
for att f4 i gang diskussioner, driva fram insikter om olika
omvaérldsfaktorer samt férma olika malgrupper att ta till sig
omvdarldsinformation, utan arbetar &ven med andra typer av
kommunikativa verktyg. Ett av dessa verktyg &r rollspel, eller
med ett annat ord: war games.'"'

War games dr dock ndgot som bara ndmns av infor-
manterna vid Ostium, dédribland Ola i en redogorelse f6r vad
hans arbete omfattar.

War games och rollspel. [...] Det &r ett praktiskt sitt att
anvinda den hir konkurrentinformationen. For en nyckel
for oss ar att... En sak ar att vi sammanstéller det, och har
analysen. Men hur skall vi f& nagonting att hdnda? Och
war games dr ett sitt att gora det lite roligare att ldra sig.
Jag menar om du far en parm dir det stdr en massa
beskrivningar pa Konkurrent A, Konkurrent B och allt vad
det dr... Eller om du fér ett rollspel, dar du skall tavla lite.
Det dr mycket roligare det sistndmnda. Det 4r ett sitt att
praktiskt fa folk att ldsa pa. Men ocksd att i det hir
rollspelet s& dr det ett Ostium lag, ett konkurrentlag och ett
kundlag och ett myndighetslag. Alla spelas av ostiumfolk
da. Men d4 tvingas ju Ostium- och konkurrentlaget att
anvianda de hér sdljargumenten. Att trdna pa det, att f&
mothugg. Och det blir en dynamisk diskussion i det hir
som torrsim, kan man sidga. Och det dr ett effektivt sitt,
tycker vi, da att fa ut informationen. Att goéra torrsim. Det
ar skillnad p4 att siga att nu &r vi klara. Nu har vi
sammanstéllt en presentation — lycka till! Eller om vi tar
steget in till véra séljare och sdger att: Namen nu skall vi

" War games, har som namnet antyder och likt begreppen briefing och
debriefing, en militdr bakgrund. War games 4r ursprungligen krigslekar som
skapades i syfte att prova en militar strategi eller 6va en militdr styrka for ett
uppdrag eller en mojlig hindelseutveckling. Ndgon mer precis svensk term dn
rollspel finns inte. Mer kuriost kan man ockséd notera att engelska Wikipedia
(2009-02-01) ndmner att Benjamin Gilad (se vidare kapitel 2) &r
upphovsmannen bakom war games av typen ”Business is Business”, dar
syftet &r att lira om en konkurrenssituation i stillet for att mer renodlat
simulera olika strategiska val i syfte att vinna 6ver konkurrenterna.
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tillsammans med er skall vi ha ett rollspel hir, sdger vi. For
da marker de vad de kan och inte kan. Det blir valdigt
uppenbart vad som funkar och inte funkar. [...]

War games gor vi ju inte sd himla ofta. Det kanske &r for
att det &r sd pass resurskrdavande. Det tar liksom... Sdg att
vi héller en par, tre stycken om daret. Det 4r vad man
méaktar med. Det dr mycket forberedelser. Det ar ratt
omfattande och... Men & andra sidan &r det nyckel-
personer, och en storaffdr s& kanske vi... Man fér vilja ut
vilket konto man jobbar med.

War game &dr ndgot deltagarna uppskattar, enligt Oskar.

Sen har vi en metodik, eller ett sétt att formedla kunskap,
som vi kallar war game. Det 4r en ganska avancerad form,
tidskrdavande bdde for oss och dem som deltar. Det blir
valdigt praktisk uppskattad form. Och tittar vi pad de
utvdrderingarna som kommer frén det da, s har det ocksa
varit en valdigt hég utvdrdering. Inte bara ... p4 det som
det syftar till att man skall lara sig mer om konkurrenterna
utan dven att det dr en bra forhandlingstekniksévning, och
det dr bra facilitering som vi som deltar gor. Alla de
delarna visar ju pa att vi dr pa ratt vag liksom.

Ola dr mer precis vad giller de extranyttor som skapas.

Det har &ar vildigt, vildigt uppskattat. Fast, jag skall sdga
att det &r intressant. Vart mal &r ju att fi ut konkurrent-
kunskapen. Men vad vi méarker ar att de minst lika mycket
uppskattar det som siljtraning. Eftersom det dr ett séljspel.
Och det blir andra... Det dr ju kundméte och forhand-
lingar och grejer och det dr inte nédviandigtvis relaterat till
konkurrentfrdgor bara. Utan hur man snackar med en
kund. Hur man lurar ut vad kundens key-issues &r. Och
vem dr det som bestimmer och sdna hir saker som inte
nodvéndigtvis dr relaterat till konkurrenten, va. Men de
far traning p& andra saker ocksa. [...] Vi &r glada att de ar
véldigt ndjda med det ocksd. Men det &r inte vart priméara
mal egentligen: att hélla séljtraning.

Ytterligare en positiv sidoeffekt med war games &r att
relationen till sdljorganisationen successivt forbéttras, enligt
Ola.

De lar kidnna oss som personer. Alla de hir grejerna som vi
gor i forvdg, dr ocksd ett sitt att bygga de har relationerna.
Det &r vi véldigt medvetna om. Om du har en siljprocess



som borjar hdr och slutar dar. S& for oss handlar det
mycket om att bygga en bra relation i bérjan, och sa har vi
kanske lite spontana kontakter senare. Och d&, nir de hor
nagonting, da vet de att vi finns. D4 litar de pa oss. Jag
menar vi kliar dem pd ryggen forst, sd de vet vilka vi &r
och att vi kan gora néagot vettigt. D& dr de ofta valdigt
schysta tillbaks [...]. Men vi tar initiativet. Vi & mycket vl
medvetna om det. De ser ju oss bara som en kalla till att
vinna affdrer. De tdnker inte i forsta hand p& hur skall de
kunna ldmna informationer till oss. Utan tvartom.

Situationsberoende underrittelsearbete

Trots att de intervjuade informanterna kommer frén tre olika
organisatoriska miljder, finns det stora likheter mellan deras
berittelser. Likt den tidigare beskrivningen i kapitel 3 kan vi
konstatera att underréttelsearbete kretsar kring informations-
inhdmtning och omvirldsanalys. Men vi kan ocksd notera att
underréttelsearbetarna inte bara lidgger stor vikt vid utan
ocksd engagerar sig i att bdde kommunicera resultat och
sprida information.

Som jag visat i det foregdende avsnittet forefaller
informanterna utfora sina arbeten pa likartade sétt men ocksa
skapa likartade underréttelseprodukter om dn anpassade till
skiftande miljoer. Ett organiserat underrittelsearbete synes
inte heller vara ndgot som later sig etableras i en hand-
vandning eller att det &r 14tt att finna en bra form f6r arbetet. I
stéllet tar det tid att bygga upp nédviandiga relationer och inte
minst utveckla en egen kompetens som upplevs bdde som
unik och nédvindig av dem som verksamheten vander sig till.

I sammanhanget kan vi ocksd notera att samtliga
informanter arbetar i foretag dédr det finns en tradition av
underrittelsearbete. Det innebédr att det underréttelsearbete
som beskrivs i det hir kapitlet bor ha formats av en langre tids
erfarenheter av vad som fungerar respektive vad som inte
fungerar. Det innebér vidare att de gemensamma drag som
aterfinns i presentationen ovan dtminstone med viss sanno-
likhet 4r ndgot som vi kan forvanta oss att se dven i andra
storre svenska foretag med ett vdl fungerande underréttelse-
arbete.
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Olika platser for underrittelsearbete

For att ta upp trdden om det sjédlvklaras betydelse frén kapitel
3, s4 vill jag rikta uppmaérksamheten mot att informanterna ar
verksamma vid olika f6retag och att det inte finns en enda
organisatorisk plats fér underréttelsearbete. Det finns i stéllet
flera platser kopplade till olika organisatoriska funktioner
eller verksamheter. Instiftandet beskrivs i termer av att det
funnits ett organisatoriskt behov i ett sarskilt ssmmanhang, en
mojlighet att géra en existerande organisatorisk verksamhet
bittre genom att tillféra ett stéd i form av ett organiserat
underréttelsearbete.

Vem eller vilka som identifierat eller uttalat det lokala
underréttelsebehovet &r skiftande om 4n inte tydligt patalat av
informanterna (vilket inte &r s& konstigt d& de inte deltagit i
det samtalet). Det jag ldser in i materialet dr att den forsta
etableringen av en underrittelseenhet &dr en del av ett internt
spel, vilket med tiden leder till att ndgon i chefsposition tar ett
initiativ for att en underrittelseenhet etableras eller sarskilda
underréttelsearbetare utses, alternativt att en omorganisation
gors.

Aven om instiftandet syftar till att gora en verksamhet
bittre innebdr det inte att underréttelsearbetet vare sig tas
emot med dppna armar eller automatiskt far nagon effekt. Ar
de som berdrs vana vid den hir typen av verksamhet under-
lattas etableringen, vilket Ola beror.

Forstdelse hos vissa chefer [kan bli bittre]. Det tycker jag
man ser. Sdrskilt i nya produktomréden som inte har sam-
ma tradition av att jobba [med BI]. De kan ha fruktansvirt
svért att komma i géng, tycker jag. Och jag &r fascinerad
over, jag vet inte om jag skall sdga ointresse av BIL. Det dr
vl att tuffa till det, men dndé& att engagemanget och... Ja,
ibland... alla &r ju inte vana att ... Hur skall man jobba
med BI? Det &r inte alla chefer som har haft det tidigare,
och liksom... Hur utbildar man cheferna och forstd vad de
behover, liksom? Det dr ocksa en klassiker.

Det finns en intressant spdnning i informanternas beskriv-
ningar av underrittelsearbetet som behovs- eller efterfrage-
styrt samtidigt som informanterna aterkommer till att de
sjdlva mdste marknadsféra och sdlja in sin verksambhet.



Behoven ligger inte firdiga och uttalade, utan &r i stillet
féremal for diskussion. For underréttelsearbetarna géller det
att skapa plats for den egna verksamheten (vilket bl.a. Anton
och Agneta poédngterar).

Nu kanske det inte dr sa konstigt att en uppifran initierad
omorganisation och tillférande av stdd motarbetas direkt eller
indirekt, medvetet eller omedvetet. Trots allt innebar
nyordningen en mojlig kritik av den tidigare verksamheten da
nya resurser tillsitts och ett underrittelsearbete organiseras.
De som utsitts for stodet kan uppleva det som en kritik av hur
de lyckas fullfélja sin organisatoriska uppgift. Samtidigt
krdver nyordningen att man maste omforma det vanliga séttet
att gora saker och ting. Initialt har ocksd de nyetablerade
underréttelsearbetarna inte ndgon direkt erfarenhet av den
miljé dér de &r satta att verka. De saknar ocksd upparbetade
kontakter och nétverk, sdvida de inte rekryterats lokalt. Men
ndr vl en enhet dr pd plats kan den successivt ta pd sig fler
uppgifter och axla ett storre ansvarsomrdde. Det giller dock
att borja i mindre skala och finna omrdden dér verksamheten
kan fa verklig effekt och bidra med en tydlig nytta.

Framgang dr inte ndgot som kommer fort, utan nagot som
véxer fram, att doma av informanternas beskrivningar. Att ha
ett unikt bidrag ndmns som mycket viktigt. Dussinrapporter
och mer allmén information ricker inte. “Att man fokuserar
och att vara javligt bra pa det man gor, dr oerhort centralt”,
som Ola uttrycker det. Nar det vil fungerar kan verksamheten
successivt tilldtas vdxa, men d& utan att férlora fokus genom
att utvidga verksamheten mot sddant déar den egna kompeten-
sen och resurserna kommer till korta.

Relationernas betydelse dr ndgot som informanterna beror
flitigt, men oftast indirekt f6r att beskriva ndgot annat,
exempelvis hur verksamheter koordineras, information soks,
analys skapas och paverkan nds. Det framgar tydligt av
informanternas beréttelser att utan vilfungerande relationer
blir underrittelsearbetet i princip omgjligt. Och f6r att goda
relationerna skall etableras krdvs tid och engagemang. De tva
informanterna pd Albus har tillsammans mer &n 50 ar av
erfarenhet frdn den egna branschen, vilket lyfts fram som en
viktig faktor for att kunna gora ett bra jobb. Erfarenhet
tillsammans med kompetens, nitverk och senioritet skapar
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mojligheter att 6ppna dorrar och producera resultat som
undflyr mer juniora underréttelsearbetare. Aven om relatio-
nerna med alla typer av uppgiftslimnare nimns som viktigt,
dr det &ndd en sédrskild kategori som framstdr som mest
central: de egna interna kunderna vilka ocksa skall anvédnda
resultaten av underréttelsearbetet.

Underréttelsearbetet sker vanligtvis avgrdnsat mot en
specifik grupp eller verksamhet, ddr samtliga informanter
ocksd hénvisar till att det inom den egna koncernen finns
andra underrittelseenheter och underréttelsearbetare som
arbetar mot andra grupper och verksamhetsomraden.
Samarbetet dem emellan dr oftast begrdnsat och underordnat
de lokala behoven, men dir det finns gemensamma behov kan
samarbetet ta mer rutiniserade former. Darutéver sker
samarbete dd ndgon av parterna tar initiativ till det. Behoven
behover inte vara 6msesidiga, daremot hjdlper man varandra i
man av tid och mgjligheter, dtminstone enligt informanternas
utsagor.

Informanternas berittelser gdr ddremot isdr nédr det géller
om och hur underrittelsearbetet pa ndgot sétt samordnas pé
en koncerndvergripande nivd. Hos Ostium beskrivs underrét-
telsearbetet som distribuerat med ett minimum av centralt
planerad samordning. Hos Albus, med ett begrénsat antal
anstdllda, d4r underréttelsearbetet centrerat till den undersokta
enheten. Aven om verksamheten inte samordnas formellt 6ver
koncernen Superalbus sker det d&ndé ett visst utbyte av idéer
och annat d& underrittelsearbetare arligen tréffas for ett erfa-
renhetsutbyte, men det géaller da framst metod- och kallfragor.

Hos Carbo ser det emellertid annorlunda ut. Aven om de
lokala underréttelseenheterna kontrollerar sina egna resurser
sker det en viss samordning i form av en arligen &ter-
kommande prioriteringsprocess vilken drivs pd ”strategisk
nivad” (Carl). Vi kan dock ligga marke till att samordningen
beskrivs som frivillig. Men oavsett om vi gér till Carbo, Albus
eller Ostium innehdller informanternas beskrivningar inte
nagot som pekar pa att en hogre underréattelsechef eller under-
réttelseorganisation skulle styra eller samordna den lokala
verksamheten. I stéllet 4r den lokala underrattelseverksam-
heten formellt placerade under en lokal chef, inom ett affdrs-
omrdde eller produktorganisation. Det priméra syftet dr att
skapa nytta just dar man &r placerad.



Samtliga informanter dterkommer vidare till att de har
stora frihetsgrader att forma ett underréttelsearbete som
passar de egna forutsdttningarna. Det innebédr att det ocksa
finns en potentiellt stor varians i definitionen och utférandet
av centrala arbetsuppgifterna: att séka information, analysera
och sprida densamma. Alla typer av killor likvdl som alla
typer av informationsinhdmtande, analyserande och kommu-
nicerande verktyg kan i princip anvidndas. Behover man
plocka soénder en konkurrents produkt (som Cyan pad Carbo
niamner) 4r det inget som faller utanfér en tankt
arbetsbeskrivning.

Lyhordheten mot en méngfald méjliga kundbehov skapar
ocksa ett behov hos underréttelsearbetarna av att utveckla och
anvinda flera olika typer av kommunikativa verktyg. Infor-
manterna ndmner bland annat anvdndandet av mejl, underrat-
telseportaler, muntliga presentationer, work shops och kanske
mer ovanliga verktyg som debriefings och war games. Det
som begransar utbudet ar resurser, kompetens men férhopp-
ningsvis ocksd legala och moraliska hansyn (dven om det sist-
niamnda inte dr ndgot som tydligt ndmns av informanterna).
De intervjuade underrittelsearbetarna gér det som krédvs av
situationen och de behov som identifierats.

Det finns alltsd inte ett enda sitt att organisera och sam-
ordna underrittelsearbete, utan flera. Det finns heller inget
som hindrar att det i vissa sammanhang kan finnas en centralt
utvecklad plan eller strategi f6r var och i vilka organisatoriska
sammanhang som underrattelsearbetet skall organiseras. Men
vél efter att ett beslut om etablering tagits indikerar materialet
att sjdlva organiseringen gors utifrdn de lokala villkoren,
varfor vi inte bor férvinta oss att finna ndgon standardiserad
form av lokalt organiserat underréttelsearbete.

Underrittelsearbete formas av sitt uppdrag

Det som kanske framst sammanbinder de tre olika féretagen
och informanternas berittelser &r beskrivningar om att det
géller att skapa vdrde och nyttor genom att forma och utnyttja
organisatorisk kunskap om omviérlden. Men sjdlva utnyttjan-
det av omvarldskunskapen &r inte ndgot som underréttelse-
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enheterna kontrollerar, deras organisatoriska uppgift ar i
stdllet att vara ett stod for ett omvarldstillvant agerande i den
kringliggande verksamheten.

Bade hos Ostium och Albus &dr det konkurrens- och
marknadsaspekter som dominerar underrittelsearbetet, 4ven
om exempelvis Omar ger kompletterande beskrivningar av en
mer teknisk inriktad analys som paminner om berittelserna
frén Carbo (och f6r den delen det underréttelsearbete som jag
beskrivit i kapitel 3).

Underrittelsearbetet hos Ostium och Albus har ocksa ett
storre inslag av egen analys dn det hos Carbo. Hos Carbo ér,
som jag ndmnt, forutsdttningarna for underrdttelsearbetet
annorlunda d& det &r inriktat mot tekniska fragor. Den hér
inriktningen mot teknik goér det svart for de berdrda
underréttelsearbetarna att géra egna djupare analyser forutom
i de omrdden dir de har direkt expertkunskap. De lokala
forutsdttningarna innebér att underrittelseenheten vid Carbo
inte arbetar med egna analyser i samman utstrdckning som de
hos Ostium och Albus. I stéllet lagger man storre kraft pa att
driva fram analyser, tillhandahdlla informationshanterande
och analyserande verktyg samt fungera som en lank till olika
informationskallor.

Hos Carbo skiljer man ocksd mellan aktivitetsdgare och
kompetensdgare. Det innebér vidare att dven hos Carbo har
underrittelsearbetarna stora mojligheter att sjdlva utveckla
metoder och arbetssitt som tar hdnsyn till enskilda kompeten-
ser och foranderliga forutsattningar. I detta fall dr det saledes
vare sig kommersiella marknadsaspekter (som hos Albus)
eller framtagandet av vdrdeargument (som hos Ostium) som
styr verksamheten. I stillet nimner Carl att deras uppdrag vid
Carbo handlar om att spana pa ett visst teknikomrdde och
skapa forutsittningar for utvecklingen av ny kunskap.

Att underréttelsearbetet skall fungera som beslutsstod
ndmns av flera informanter, men mellan raderna framkommer
att tonvikten ligger pd stod och inte beslut. Forvisso kretsar
mycket av verksamheten kring olika typer av beslut, men det
dr inte besluten som primaért driver arbetet. Det som infor-
manterna uppehaller sig vid &r i stillet skiftande personliga
och organisatoriska behov av analys, information och
omvérldsanpassning.



For att gora det helt klart: de organisatoriska uppdragen har
inte formulerats for att stodja beslut utan om att stédja en viss
verksamhet. Hos Ostium handlar det om att stédja forsalj-
ningsorganisationen och forsiljningsprocessen. Hos Carbo
handlar det om att stédja produktutvecklingen. Hos Albus
handlar det om att mer 6vergripande stédja hela foretagets
konkurrensférmédga utan att avgrdnsas till ett specifikt
affirsomrade eller produktgrupp.

Slutligen kan vi konstatera att det inte finns en enda ute-
slutande plats och en sorts underréttelsearbete, utan flera
platser och flera sitt att bedriva underréttelse pa. Men dnda ar
det en verksamhet som sidrskiljer sig frdn det som brukar
organiseras som en del av en marknadsavdelning, informa-
tionsavdelning eller ett foretagsbibliotek. Det finns ingen
enkel gemensam beskrivning av organiserat underréttelse-
arbete som informanterna faller tillbaka pa. I stéllet kénne-
tecknas beréttelserna av ett mer s6kande ordval f6r att ringa in
den egna verksamheten. Beskrivningarna tenderar ocksd att
vara tdmligen overgripande. Med utgdngspunkt i vad som
framkommit i den hér studien skulle jag dnd4 vilja hdvda att
det finns ett gemensamt mal for de intervjuade informanter.
Och det malet ar att ett organiserat underréittelsearbete syftar
till att med utgangspunkt i de lokala forhéllandena skapa
férutséttningar for en béttre omvarldsanpassning i den del av
organisationen ddr man &r satt att verka.
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5

Hur underrittelser skapas

Naér vi nu trdder in i kapitel 5 ersitts beskrivningar och berat-
telser av jamforande analys och diskussion. En diskussion som
successivt ror sig frdn organiserat underrittelsearbete som
praktik till ett organisatoriskt och samhalleligt fenomen i
kapitel 6 och 7.

Fragor som ber6rs i det hir kapitlet dr var och hur
fenomenet visar sig, men ocksé vad det omfattar och vem det
omfattar. Diskussionen kretsar kring frdgan om underrat-
telsearbete bedrivs sd som underrittelsecykeln foreskriver,
eller om det sker pa ndgot annat sidtt? Analysen ligger likt
tidigare kapitel ndra informanternas Dberittelser och jag
anvinder ocksd i stor utstrdckning informanternas begrepp i
de tolkningar och modeller jag presenterar.

Underriattelser bubblar

P& ett 6vergripande plan finns det en stor 6verensstimmelse
mellan de arbetsuppgifter som underrittelsecykeln beskriver
och det arbetsuppgifter som lyfts fram av de tva studiernas
informanter. Underréittelsearbete innebar till stor del att s6ka
information, analysera densamma och sprida den. Men dir
bor vi nog gora halt. Bara {6r att underrittelsearbete innehdller
dessa uppgifter dr det inte sjdlvklart att det d&r de formella
underréttelsearbetarna som utfér dem. I stéllet framkommer
det i bade kapitel 3 och kapitel 4 att underrittelsearbete
mycket vdl kan koncentreras till att skapa forutsédttningar for
underrittelsearbete och se till att olika typer av underrattelse-
arbete utfors.



Det blir sarskilt tydligt i beréttelserna fran Medialis och Carbo
ddr underrédttelsearbetarna delvis saknar lamplig teknisk
kompetens och position for att sjdlva goéra analys i vissa
fragor. Hos Carbo skiljer man ocksd mellan aktivitetsigare (den
som ser till att en analys gors) och kompetensigare (den som har
lamplig kompetens for att gora en analys).

Cajsa pa Carbo talar om underréttelser som “bubblar” ute i
den egna organisationen, och det giller att stodja detta. I
teknikspanarens berittelse, som baseras pd intervjun med Carl
vid Carbo, fér vi ytterligare en kompletterande bild ddr man
kan fraga sig vem som skapar underréttelserna? Carl eller
hans ndtverk? Och for den delen: vad ar underréttelser och
vad &r nya tekniska idéer? Finns det ndgra grénser mellan det
ena och det andra, och &r det 6ver huvud taget 16nt att sdka
dem?

Oavsett om det gdr att dra en grdns mellan det som
underréttelsearbetarna gor respektive det som andra organisa-
tionsmedlemmar gor gér det dndd goéra ndgra poidnger. En
forsta dr att organiserat underrittelsearbete omfattar fler 4n de
som formellt har en position som underréttelsearbetare.

Nyckelordet i sammanhanget synes vara (sociala) nitverk.
Det dr genom nédtverk som mer specialiserad information sdks
och samlas in. Det dr genom nidtverk som underrittelse-
arbetarna skapar sig en uppfattning om vilka de organisa-
toriska behoven ar och hur de bést skall forma sitt arbete for
att de skall fa effekt. Det dr genom nétverk som analys till viss
del formas (se sdrskilt teknikspanarens beréttelse om detta).
Det &dr ocksd genom nétverk som delar av underréttelse-
arbetets resultat sprids.

Underrittelsearbete handlar om samarbete inom och utom
organisationen, ddr information och underréttelser (eller om
man vill idéer), byter dgare och utvecklas i olika typer samtal
och andra kommunikativa akter. Det har dr dock ingen ny
iakttagelse, utan Prescott & Smith skriver redan 1989 att det
géller att institutionalisera omvérldsanalysen och fortsatter:

Omviérldsanalys &r inte ldngre enbart ett jobb for en
formell enhet. Det dr nu vida erkint att alla medlemmarna
i en organisation, fran VD till skyddspersonalen, &r varde-
fulla underréttelseagenter som skall aktiveras for att upp-
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mirksamma sddan information, delta i dess inhdmtning
och analys, och dér det dr lampligt anvdnda densamma. (s.
13)]]2

Natverken kdnner vidare inga formella organisatoriska gran-
ser. Dessutom &dr de fordnderliga. Men framfor allt 4r de inte
ndgot som en underrittelseenhet formellt kan kontrollera, at-
minstone inte att ddma av informanternas beréttelser. I stéllet
gdller det som Ola pd Ostium poédngterar att vara véldigt bra
péd det man gor och leverera nagot unikt sa att man far en
chans att utveckla en f6r bdda parter fruktbar relation. Den hér
efterstrdvansvirda positionen kommer inte i en handvind-
ning. Den tar i stéllet tid att bygga. Men nédr man vél har natt
en position av ndgorlunda hojd kan en positiv spiral ta vid:
fler kontakter kan goéras varvid underréttelsearbetaren far
tillgang till 4n mer information som forbéttrar positionen och
mojliggdr nya kontakter o.s.v.

Med utgéngspunkt i detta skulle jag vilja g& 6ver till nésta
podng: att kvaliteten i underréttelsearbetet till stora delar
handlar om de personliga formagorna att knyta kontakter hos
dem som é&r satta att jobba med det. Aven hir kan vi g
tillbaka till teknikspanarens beréttelse som till stora delar
handlar om att fora fram en idé genom ett ndtverk av
personliga kontakter (dar badde Cajsa och Cyan lovordar Carls
forméga att skapa underridttelser pd detta sitt). Ofelia pa
Ostium ndmner i stillet ett behov av att skapa sig ett namn i
den egna organisationen. Vi kan ocksa dra oss till minnes att
Anton och Agneta pa Albus hénvisar till sin 1dnga erfarenhet
som en viktig faktor fér att kunna ta nédvédndiga kontakter
och skapa resultat.

De hir beskrivningarna utmanar mer traditionella beskriv-
ningar av underrittelsearbete som en planerad verksamhet
som borjar med ett tdnkt beslut vilket definierar vilka under-
rittelser som skall tas fram. Som kapitel 3 och 4 visat innebar
underrittelsearbete sdllan att de som arbetar med det kan

"2 Prescott & Smith (1989:13) original: “No longer is competitive analysis
strictly the job of a formal unit. It is now widely recognized that all members
of an organization, from the president to the custodial staff, are valuable
intelligence agents who should be sensitized to the role of such information, to
participate in its collection and analysis, and to use it wherever this is
appropriate.”



invdnta ndgon typ av order pa vad som skall goras. I linje med
detta dr det ocksd sdllan som underrittelsearbetarna fér i
uppdrag att ta fram underlag for strategiska beslut. Den typen
av uppgifter tillhor undantagen i ett arbete som i stéllet kraver
att underrittelsearbetarna sjdlva tar initiativ och skapar
resultat.

Den hir podngen stimmer vidl Overens med den
verksamhet som svenska forfattare (se t.ex. Hamrefors, 1999;
Hedin & Sandstrém, 2006; Lundqvist, 2009; Pagels-Fick, 1999)
beskriver, men simre med det som amerikanska forfattare (se
t.ex. Fleisher, 2001; Gilad, 2003; Prescott & Miller, 2001) ger
uttryck for. Det finns dock undantag, som t.ex. McGonagle
(2007). Daremot kan vi i Prescott & Smiths (1989) studie finna
att underrittelsepraktiker rankar interaktion respektive
presentationer som de mest effektiva sidtten att sprida
underréttelser pa, och dé fore anpassade rapporter och kortare
pm. Gibbons & Prescott (1996:175) gar &n langre och betonar
vikten av att skapa underréttelser genom involvering i stéllet
for planering.

Av de tidigare styckena framgér vidare att underréttelse-
arbete inte dr begrdnsat till mer Overgripande strategiska
sammanhang, vilket en del av kunskapsomradets texter kan
ge sken av. Det finns flera olika skal till varfor organisationer
véljer att etablera underréttelsearbete, dar jag redogjort for
ndgra i kapitel 3 och 4. Informanterna vid samtliga undersokta
foretag (Medialis, Ostium, Carbo och Albus) beskriver den
egna enheten som del i ett internt eller koncernévergripande
nit av underrittelseenheter med olika placeringar och inrikt-
ningar. Det finns inte en plats utan flera. Det finns underrét-
telseenheter som arbetar mot ledningen av bade koncerner och
affarsomraden, olika specialistfunktioner (informanterna
namner bl.a. patentfrdgor, mergers- & acquisitions och afférs-
utveckling), produktgrupper och annat beroende pa& hur
organisationen &r uppbyggd. Aven detta stimmer vil dverens
med Prescott & Smiths (1989), Gibbons & Prescotts (1996)
respektive Antia & Hesfords (2007) studier.

Gér vi till informanternas egna miljder handlar det, dels
om produktutvecklingen inom en forsknings- och utvecklings-
organisation (Medialis och Carbo), dels om marknadsforings-
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och forséljningsprocesser (Ostium), och dels om ett dotter-
bolags mer overgripande behov av omvérldsinformation f6r
ett flertal processer (Albus).

Med detta som grund kan vi konstatera att d&ven om en
placering pa ytan kan se likartad ut (det beskrivna
underréttelsearbetet vid Medialis respektive Carbo &r bdda
relaterade till respektive foretags produktutveckling) innebar
det inte samtidigt att organisation och arbete sker pa likartade
sdtt. Hos Medialis dr underréttelsearbetet direkt kopplat till
sdrskilda utvecklingsteam inom ett teknikomrdde i syfte att
driva fram konkurrenskraftiga produkter. Hos Carbo sker
underréttelsearbetet pd en mer Svergripande niva i syfte att
stimulera framvéxten av nya produkt- och teknikidéer.

Det finns alltsd att déma av informanternas beréttelser
varken en sirskild plats eller en sidrskild organisation for
underréttelsearbete. I stillet uppvisar min empiri att arbete
och organisation har anpassats till lokala villkor men ocksa till
vilka personer som organiseras i underrittelsearbetet. Att soka
efter och beskriva organiserat underrattelsearbete som nagot
strukturellt entydigt verkar dérfér inte bara fruktlost utan
dven direkt kontraproduktivt, &tminstone i de fall man séker
skapa en véalfungerande verksamhet.

Den hidr méngfalden av sammanhang och inriktningar
staimmer vl 6verens med hur jag beskrivit omradet i inlednin-
gen och senare i kapitel 2. Organiserat underrittelsearbete &r
ett fenomen som visar sig pa allt fler platser i allt fler organisa-
tioner. Med en mangfald sammanhang forefaller det inte
heller konstigt att fenomenet ocksd kommer att beskrivas med
en mangfald begrepp.

Men trots denna grédnsloshet i struktur och uttryck finns
det dndd en gemensam och sammanhéllande kdrna som
kretsar kring att en eller flera personer ges ett organisatoriskt
uppdrag att gora en viss verksamhet béttre genom att se till att
omvirldsinformation hdmtas in, analyseras och sprids. I de
fall en underrittelsearbetare sjalv utfoér dessa uppgifter
resulterar arbetet ofta i ndgon typ av underrittelseprodukt —
en leverabel."

"3 Leverabel dr ett ord som mina informanter pd Ostium ofta anvénde
synonymt med engelskans ”deliverable”. Nagon mer exakt definition finns



Produktion av leverabler

I kapitel 4 framkommer att informanterna vid Ostium anvén-
der sig av begreppet leverabler for att beskriva vad de produ-
cerar. Andra populédra begrepp &r analyser, rapporter, samman-
stillningar, information och stod for att ndmna ndgra. Om man
bortser fran det sistndmnda (stod) ar inget av dessa begrepp
potentiellt lika heltickande som just leverabler, varfor jag
dven i den vidare texten stker hélla mig till det begreppet.
Genom att tydligt knyta leverabler till det som underréttelse-
arbetarna producerar kan jag samtidigt anvdnda begreppet
underrittelser mer fritt. Underrattelser behdver da inte heller
vara knutet till en sédrskild funktion eller profession.

Samtidigt kan vi notera att ingen av informanterna lagger
sdrskilt stor vikt vid begreppet beslutsunderlag (vilket i och for
sig inte behover vara sdrskilt konstigt d& underréttelser blir
beslutsunderlag forst d& de méter en potentiell anvidndare).
Det hér skapar en intressant spadnning d& organiserat under-
réttelsearbete vanligtvis beskrivs i termer av en process for att
ta fram underréittelser som skall fungera som beslutsunderlag
(se kapitel 2) och inte for att producera leverabler (eller vad
man valjer att kalla det) d&ven om det ar direkt patalat av bland
annat Johnston (2005) och Brouard (2006).

Gar vi till informanterna visar det sig att produktionen av
olika leverabler till stora delar styr det vardagliga arbetet.
Skiftande typer av analyser, nyhetsbrev, briefs, presentationer,
alerts med mera skall produceras, distribueras, publiceras och
ibland presenteras med vissa intervall och i vissa situationer.
Denna produktion &r ett viktigt inslag i vardagen, rutinerna,
som starkt paverkar inriktningen av det praktiskt genomférda
underrittelsearbetet. Det géller sdrskilt om vi gér till Ostium
och Albus. Daremot synes leverablerna inte vara lika styrande
hos Medialis och Carbo.

annu inte i Svenska Akademins Ordlista (SAOL), men som jag tolkar det
syftar leverabel pa det oftast synliga resultatet av en arbetsprocess.
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Vil vért att notera dr att manga av de leverabler som infor-
manterna ndmner inte har skapats for en tydlig besluts-
situation eller for en speciellt utvald beslutsfattare. I stéllet
framtréder flera leverabler som kontinuerliga uppdateringar
kring vissa utvalda omvéarldsobjekt eller &mnesomraden.

Leverablerna ar till stor del beskrivningar av det som &r
kéant just nu och som kan vara av intresse for en mer allmén
grupp mottagare. Det kan gélla en specifik teknologi, en
konkurrent, eller ndgot annat &mne. Anviandningen,
exempelvis i konstruktionen av ett kunderbjudande eller for
ett beslut, ar sdledes inte alltid tydliggjord pa forhand.
Leverabeln bidrar i stillet med en beskrivning av hur utvalda
omvirldsobjekt och &mnesomrdden férdandras, vad som
fortjagnar att uppmarksammas, men ocksa hur olika
omvdarldsférandringar kan komma att pdverka den egna
organisationen framover. En leverabel kan &ven innehalla
ndgon typ av redogorelse for vilka handlingsalternativ
organisationen stdr infér, men hir &r intervjuunderlaget
ganska osdkert. Cajsa pd Carbo ndmner att intelligence
handlar om fragor som “vad gor vi? vad foreslar vi?”, men ar
samtidigt otydlig om det dr underrittelseenheten som skall
besvara frdgorna. Ola pa Ostium talar i termer av méjliga
konsekvenser, men utan att precisera sig om det ockséd giller
mojliga handlingsalternativ.

Olika leverabler har ocksa i linje med resonemangen ovan
olika analytiska djup. I de fall anvdndningen av leverabeln
inte &r tydliggjord (men &dven i andra fall), innebar det att det
som kallas analys ibland stannar vid en enklare redogdrelse
fér vad som sker utanfér den egna organisationen. Vad
effekterna kan tdnkas bli pd den egna organisationen eller
vilka handlingsalternativ som den egna organisationen méter
pé grund av den redogjorda situationen, &r alltsa inget som ar
nodviandigt for att kalla det som produceras fér en analys. P4
detta sdtt avviker flera av leverablerna frdn det som vissa
forfattare (t.ex. Gilad, 1988, 1996, 2003; Solberg Seilen, 2005)
beskriver som det mest eftertraktade: aktionsinriktade under-
réttelser.'*

14 Vi kan ocksa notera att analyser kan kategoriseras p4 andra sétt. Prescott &
Smith (1989) presenterar till exempel en indelning i enkla analyser, analyser
med f4 slutsatser, respektive analyser med manga slutsatser.



Med detta som bakgrund framtrdder en kedja av ett antal
analytiska steg, som vart och ett kan resultera 1 produktionen
av en leverabel, men dven kan stanna vid ett analytiskt tanke-
arbete. De olika stegen i kedjan presenteras i figuren nedan.

Figur 5.1 Analys som produktion av leverabler
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I det forsta steget omvandlas obearbetad information till en
dmnesomradesanalys, som kan vara allt ifrdn en enklare
sammanstillning av ett antal nyheter till en omfattande
redogorelse for olika aktorer, teknikutveckling, bransch-
trender med mera. I det andra steget utvecklas &mnes-
omradesanalysen till en analys av mdjliga konsekvenser pa
den egna verksamheten. Det tredje steget ar att lata konse-
kvensanalysen dven komma att omfatta en analys av vilka
handlingsalternativ den egna organisationen stir infér och
vilka effekter de kan fa. Samtliga analyser kan formas till en
mangfald leverabler som o&ver olika media ndr skiftande
mottagare.

Amnesomradesanalyser &r vanligare dn konsekvens-
analyser som i sin tur &r vanligare &n aktionsanalyser. Att det
dven forekommer en pil frdn obearbetad information till leve-
rabler forklaras av att underréttelseenheterna ocksa tillhanda-
haller och skickar ut obearbetad information, vilket naturligt-
vis ocksd kan ses som en leverabel. Ddremot faller den
obearbetade informationen utanfoér det som kan kallas analys.

Av dessa tre typer dr det formandet av @mnesomréddes-
analysen som dominerar det analytiska arbetet hos de har
studerade underrdttelsearbetarna. Detta &r heller inget
konstigt d4 @mnesomréddesanalysen krdver goda kunskaper
inom ett utvalt omrdde men ocksd god kompetens vad géller
véardering och inhdmtning av information. Dessutom utgor
dmnesomradesanalysen en forutsdttning fér ndstkommande
analytiska steg, varfor den alltid behover goras. I de tva senare
analytiska stegen berdrs ocksd fler interna intressen, vilket
stiller storre krav pa att situationsanpassa d@mnesanalysen
samtidigt som bade konsekvensanalys och aktionsanalys
medfér mer internpolitiska (och didrmed ocksd kinsligare)
tolkningar och avgoranden.

En konsekvensanalys skulle exempelvis kunna férutspé en
vikande avkastning frdn en produktlinje, ndgot som de som
arbetar med produktlinjen kan tankas ha starka asikter om.
Det innebédr vidare att vi kan forvdnta oss att bade konse-
kvensanalyser och aktionsanalyser krédver ett storre matt av
internt ndtverkande och involveringen av fler personer i de
analytiska processerna. Teknikspanarens berittelse i inled-
ningen ger oss delvis inblick i hur det kan se ut d& en mer



informell dmnesomréddesanalys med tiden och genom samtal
omvandlas till ett aktionsinriktat dokument for ett formellt
beslut.

Gér vi hér tillbaka till underrattelsecykeln beskrivs f6rvisso
analys som ett steg i arbetet att skapa underrittelser ur in-
formation, men cykeln férmar inte beskriva den komplexitet,
dynamik och politik som omgérdar ett analytiskt arbete. Det
gOr att vi inte heller blir sarskilt hjélpta av underréttelsecykeln
da vi vill forstd hur kvalitet skapas i underrittelsearbetet, eller
hur underréttelsearbetet skall utformas for att paverka mot-
tagarna och darmed skapa effekter pa den egna organisa-
tionen. Stannar vi vid underrittelsecykeln far vi ingen hjalp i
att forstd vad som skiljer en organisatorisk kraft f6r omvéarlds-
tillvand anpassning fran en ofdrarglig samling informations-
producenter.

Underrattelsearbetarens roller

Ett organiserat underréttelsearbete dr att doma av vad som
hittills framkommit séllan s& enkelt och tydligt som under-
réttelsecykeln indikerar. Visst gar det att anvénda visitkortens
beteckningar for att placera in underréttelsearbetare i olika
fack, och ddrmed de olika delarna av cykeln. En manager ar
da den som leder och samordnar verksamheten, informations-
specialisten samlar in information, och analytikern analyserar
densamma. Déremot finns det i mina studier ingen med en
titel som avslgjar att den har till uppgift att distribuera de
fardiga underrittelserna. Men &dven om skillnader mellan
yrkesgrupper aterfinns i informanternas beréttelser ger infor-
manterna ocksa tydliga exempel pa en pdgdende uppluckring
av mer formella och funktionalistiska grdnser. Detta sker
exempelvis d4 analys skapas i dialogen mellan analytikern och
dess nétverk, eller da informationsspecialisten deltar i analys-
arbetet i form av en kartliggning. Informanternas beskrivnin-
gar handlar pa detta sdtt om hur de tar olika typer av roller
beroende pd sammanhang.

P& Carbo skiljer man mellan kompetensigare (de som kan
gora en analys) och aktivitetsdgare (de som ser till att analysen
gors). I de fall en person dger bdde dmneskompetens och en
férméga att driva ett underréttelseuppdrag kan ocksd denna
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person i princip sjilv utféra ett sdrskilt underrattelseuppdrag
(som i fallet Carl). Men i alla andra fall krdvs en storre sam-
ordning mellan olika kompetenser.

Béde hos Carbo och hos Medialis blir det tydligt att de som
arbetar inom de undersokta underrittelseenheterna framst har
till uppgift att se till att vissa underrattelseaktiviteter utférs
och inte att de sjélva behover gora dem. I detta finns dven en
samordnande samt en medierande roll. Gar vi till beskriv-
ningen av Medialis finner vi den kanske tydligast under punkt
9 i tabell 3.1 som lyder ”Att i vid mening bidra till kunskaps-
overforing internt dd& man genom sina kontaktytor ges viss
inblick i vilka kunskapsresurser och kunskapsbehov som
utvecklas inom vissa delar av organisationen och kan vara till
nytta fér andra delar av organisationen”.

I de olika underréttelsesammanhangen som studerats
bidrar underrittelseenheterna bade med ett eget arbete med
att skapa underrittelser och med ett stod till skapandet av
underréttelser. Cyans arbete med att utvirdera och utveckla
olika informationshanteringsverktyg dr ett exempel pa det
senare. Carbos egen uppdelning mellan aktivitetsdgare och
kompetensédgare kompletteras pa detta siatt med att under-
rittelsearbetare ocksd intar en roll som facilitator (mitt ordval,
men termen anvdnds dven av Oskar pa Ostium), hir i betydel-
sen av en person som skapar nddvéandiga forutséttningar for
att ett underréttelsearbete skall kunna ske. Till dessa tre roller
kommer en fjirde roll i form av de sociala nédtverkens
informationségare vilka bidrar med information till under-
réattelsearbetet. Till denna kategori kan vi dven féra de
professionella informationsleverantdrerna som bland annat
tillhandahaller databaser och olika externt formade analytiska
produkter.

I utvecklingsteamen hos Medials samlas en mangfald olika
kompetenser (vilket ibland omfattar personer fran underrat-
telseenheten) vilka alla bidrar med kunskap och perspektiv f6r
att gora utvecklingsarbetet effektivt. I det sammanhanget &r
underrittelsearbetarens roll som facilitator sarskilt tydlig, men
vi kan ocksa identifiera rollerna informationsdgare, kompe-
tensdgare och aktivitetsdgare i de fall underrittelsearbetaren
pd Medialis skapar egen analys eller har till uppgift att
manipulera beslutspunkter. Men rollerna ar otydliga och
foranderliga. Underrittelsearbetet hos Medialis anpassas efter



sammanhang och hur utvecklingsarbetet fortskrider. Graden
av underrittelseenhetens inblandning (eller involvering)
varierar. Mikael beréttar hur vissa utvecklingsteam i stort sett
Klarar sig sjdlva, medan andra behdver mycket hjalp.

Hos Ostium och Albus forefaller en storre del av under-
réttelsearbetet ske inom de mer avgrdnsade underréttelse-
enheterna. Information soks, analyseras och distribueras till
stora delar av dem som formellt hor till underréttelse-
enheterna. Uppdelningen mellan dmneskompetens och ndgon
form av underréttelsekompetens kommer pa det sittet inte att
vara lika tydlig som hos Ostium eller Albus. Underrittelse-
arbetarna ager till stora delar sjdlva den &mneskompetens som
behovs for att gora analyserna. En kompetens som ocksa f61-
djupas over tid. ”"Intelligence dr en larprocess”, for att skjuta in
en kommentar fran Cajsa pa Carbo.

Underrittelsearbetarna hos Ostium och Albus &r ocksé tyd-
liga aktivitetsdgare da de har uttalade ansvar att producera
vissa leverabler. En roll som facilitator blir ocksd tydlig da
underrittelsearbetare genomfor work shops och war games.
Dartill gar det att iaktta badde en informationsdgande och en
faciliterande roll i den information och de informationsverk-
tyg som underrittelsearbetarna tillhandahé&ller. Anton ndmner
att de gor tillgdngligt en databas med konkurrentinformation
dar anvindaren kan anpassa resultaten efter de egna behoven.
Fast om denna informationsdgande och faciliterande roll skall
attribueras den enskilda underrittelsearbetaren eller enheten
dr mer osdkert.

D4 informanterna beskriver hur de arbetar dr det f6rvisso
ett arbete med dterkommande arbetsuppgifter, men ocksé ett
arbete med stor frihet att omforma sig efter fordanderliga
behov. Oskar pa Ostium betonar gang pd géng att arbetet dr
behovsstyrt. For kollegan Ola ar det underrittelseenhetens
mission som styr mer dn en tydlig arbetsbeskrivning, vilket
gor det mojligt att soka nya sitt att uppnd malen. D& man i
ndgot avseende lyckas finna nya sétt att arbeta omskapar man
sina rutiner. Hos Albus medférde det att man bdde formade
en “modell” (Anton) for hur information skall samlas in
genom intervjuer och darefter arbetat for att sprida den vidare
i koncernen. Cyan péd Carbo kan f& utgéra ett mer personligt
exempel da hon beskriver hur hon med tiden preciserat sin
roll till att vara “en lank” mellan verktygen och anvidndarna.
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Det &r hos anvdandarna behoven &terfinns varfor underrattelse-
arbetarna dr beroende av att ha goda relationer till dem som i
slutdindan skall anvdnda deras tjanster. D& Ola pd Ostium
nagot uppgivet talar om ett behov av att utbilda chefer sager
han indirekt att han upplever brister i deras relation vilket
hindrar utvecklingen av ett fruktbart underrattelsesamarbete.
Bara for att ndgon beslutat att en underrittelseenhet skall
placeras i ett visst ssmmanhang innebér det inte att den tiankta
strukturen far effekt.

Fortsédtter vi resonemanget kan vi notera att bade
strukturella och funktionella beskrivningar av underréttelse-
arbete begransar vara majligheter att férsta fenomenet. Rollen
som facilitator &r svér att beskriva om vi héller fast vid att
underréttelsearbete dr ndgot som sker avgrdnsat i en sarskilt
utsedd underrattelseenhet. Ser vi i stéllet underrattelsearbete
som en organisatorisk dimension, ndgot som dess medlemmar
gor oberoende av formell position, skapar vi en annan idé-
maéssig grund for férstdelsen. Detta dr ocksa en av Hamrefors
(1999) centrala podnger dd han argumenterar for att varje
individs strdvan efter att forsta sin arbetssituation gor att den-
na individ ocksd kontinuerligt s6ker kunskap om omvaérlden.
Det 4r detta han kallar individens spontana omvéarldsbevak-
ning, och som med min vokabuldr kan kallas oorganiserat
underrittelsearbetet. Men som min argumentation visar gar
det inte att tydligt skilja mellan det organiserade och det
oorganiserade. Det organiserade underrittelsearbetet, i menin-
gen utfért av utsedda underréttelsearbetare, agerar pa en
maéngfald sitt for att sbka paverka det oorganiserade arbetet,
eller med andra ord gora det mer organiserat. Hamrefors
skulle beskriva det som att de utsedda underréttelsearbetarna
dels soker styra individernas spontana omvérldsbevakning
och dels soker paverka organisationens strukturationsproces-
ser genom att bidra med en sdrskild samordnande logik,
kunskapsoverforing och intern transpararens. Jag ndjer mig
dock med att konstatera att det &r en sokt pdverkan som ocksa
har en riktning da den gynnar mer Gvergripande organisa-
toriska intressen.



Omvirldsinsikter # underrattelser

Dérmed har vi lagt en grund for en alternativ modell av vad
underrittelsearbete innehédller, men ocksd hur underrittelser
konstrueras genom en analytisk process for att skapa for-
stdelse for ett &mne, mojliga konsekvenser respektive méjliga
handlingar. Dessa tre analyser (dmnesomrddesanalys, konse-
kvensanalys och aktionsanalys) kan férvisso uttryckas genom
ndgon typ av leverabel, men behover naturligtvis inte goéra
det. Forutsatt att analys sker i huvudet hos en eller flera per-
soner ar den framsta effekten nagon typ av personliga (men i
vissa sammanhang ocksa kollektiva) omvirldsinsikter. Sar-
skiljer vi samtidigt mellan det analytiska arbetet och produk-
tionen av analytiska artefakter kan vi dven urskilja 4tminstone
tvd mellanled som maéste till, vilka tillsammans problema-
tiserar det analytiska steget i konstruktionen av underréttelser.
Att analysera dr en sak, att nd insikter en annan, att formulera
sig en tredje och att skapa leverabler en fjarde.

De personer som deltar i den analytiska processen tillhor
en eller flera av kategorierna Aktivitetsigare, Kompetensigare,
Informationsigare, Facilitator och Anvindare. Aktivitetsdgaren
ser till att vissa analyser gors. Kompetensdgaren bidrar med
kunskap och idéer baserat p& sin kompetens och sina
erfarenheter. Informationsdgaren bistdir med information.
Facilitatorn bistdr med verktyg, material och kunskap om hur
olika underrittelseaktiviteter kan utforas. Anvandaren, slut-
ligen, dr den eller de som utnyttjar analysen.

I intervjumaterialet aterfinns &ven en sjdtte kategori:
Intresseiigaren. Den kategorin ar tydligast beskriven i kapitel 3
(hos foretaget Medialis) och bestdr av de personer som
medverkat till inrdttandet och inriktningen av underrattelse-
enheten. Det hdr exemplet visar pd en mer indirekt paverkan,
men vi kan ocksd tdnka oss en mer direkt paverkan fran
foretagsinterna grupper och personer som berérs av en analys.
Deltagarna i Medialis utvecklingsteam befinner sig dér i kraft
av sin kompetens, men ocksd som representanter fér vissa
interna intressen. De underréittelsearbetare som engageras i
utvecklingsteamet &r &ven de uttalade intressedgare da
verksamheten inrdttandes for att uppvdga en tidigare
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forskningsdominans. Genom att féra in intressedgare i
modellen erkdnner vi att ocksd underrittelsearbete, likvdl som
de organisationer ddr det visar sig, har en politisk dimension.
Dirtill blir det ocksd tydligt att inriktningen av underréttelse-
arbetet inte dr ndgot som sker isolerat frdn framtagandet av
underréttelser. I stillet &r det en del av det interna spel som
olika organisationsaktdrer deltar i. Den tidigare neutrala
modellen i figur 5.1 (6ver produktionen av leverabler) dndrar
samtidigt form till en politisk arenamodell, vilken ses nedan.'”

Figur 5.2 Underrittelsearenan

Kompetenségare Intresseégare

Leveemssscsssssseccccccccssnnn,

Amnesomrédes-
analys
Konsekvens-
analys
Aktionsanalys

Aktivitetségare _, ... Anvandare

eosessctosscscnen,
®eccccoqeccsccscse®

. o
®eeepssecssecssscsssccssngene®

Informationsagare Facilitator

En styrka med modellen &r att den inte hdnfor underrattelse-
arbetet till en speciell underrittelseenhet (vilket Prescott &
Smith konstaterade redan 1989 och McGonagle lyfter fram

"5 For att gora modellen enkel har jag fokuserat den mot det interna
analytiska arbetet. Modellen gar darfor att utvecklas ytterligare. Ett tilligg jag
funderat 6ver &dr en koppling till “normgivare”, vilket skulle dra modellen
mot den nyinstitutionella skolan men ocksd gora modellen mer abstrakt.
Normer &r inte heller ndgot som enkelt kan attribueras enskilda individer
utan framst bor attribueras sociala sammanhang. Det gor att den som soker en
djupare forstéelse for hur analyser vixer fram gott kan féra in normgivare i
modellen, men da som en kraft vilken omgérdar de akttrer som dr aktiva pa
underrittelsearenan. Genom detta tilligg skulle det ocksa bli tydligare att till
exempel inifranperspektivets normalitet har effekter pa vilka analyser som
gors och hur underrittelsearbete formas.



som en mdajlighet 2007). I stillet tillaiter modellen att under-
rittelsearbete sker var som helst i organisationen och under
valfria namn (se dven Clark, 2003).

Underréttelsearenan, som den framstdr i figur 5.2, kan
ocksd kombineras med Hamrefors (1999) modell fér den
spontana omvaérldsbevakningen, vars fokus ligger pa
individens meningsgdrande av sin omgivning. Vi fir d4 en
flytande grans mellan det personliga underrittelsearbetet och
det organiserade underrittelsearbetet, och i forlingningen
védcker den frdgor om hur det organiserade och oorganiserade
kan samordnas (vilket Gibbons & Prescott [1996] diskuterar i
termer av formellt respektive informellt underréittelsearbete).
Men fragor om hur samordning bor ske ligger utanfor det hér
arbetets ram varfor vi tills vidare stannar kvar i det
organiserade underréttelsearbete som utférs vid olika uttalade
underréttelseenheter.

Med utgangspunkt i resonemanget ovan ndrmar vi oss en
syn pd underréttelsearbete som en del av individuella
kunskapsgenererande processer, vilket ger oss mdjligheter att
utveckla modellen ytterligare. I ssmmanhanget vill jag papeka
att mina informanter ofta dterkom till att organiserat
underrittelsearbete har en kunskapsbyggande funktion (se
sarskilt avsnittet om ”debriefings” i kapitel 4). Relationen
mellan underréttelsearbete och kunskapsgenerering inskran-
ker sig saledes inte till en abstrakt teoretisk konstruktion, utan
har ocksd god férankring i en hogst konkret vardaglig
situation.

I kapitel 2 refererade jag till Hannula & Pirttiméki (2005)
som presenterat en modell f6r hur data och information
omvandlas till underréttelser och kunskap genom att den
passerar en forddlingsprocess, vilken i deras modell utgors av
en svart box. Aven om jag inte dr sd fortjust i uttrycket
forddlingsprocess (omvandlingsprocess vore béttre) s& kan min
modell (figur 5.3 pd& ndsta sida) hjdlpa till att skingra
dimmorna kring den svarta boxen och bidra till férstielsen av
hur forddlingen eller omvandlingen gar till.

Jamfért med Hannula & Pirttiméaki (2005) skiljer jag mellan
individens processer foér att bearbeta omvérldskunskap till
omvirldsinsikter (den 6vre delen av modellen) frdn arbetet
med att ta fram underréittelser (den undre delen av modellen).
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I den 6vre processen sker det individuella lirandet som ocksa
kan utvecklas till ett kollektivt ldarande da fler aktorer delar
insikter. I den undre processen formuleras de budskap som ar
mojliga att kommunicera. Det dr ocksd den undre processen
som omfattar produktionen av leverabler, och vi far pa detta
sdtt ett tydligt snitt mellan det personligt reflekterade och det
som kommuniceras."'®

Figur 5.3 Den underrittelsegenererande processen
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"6 Ganesh et al. (2003:2) gor en liknande distinktion da de konstaterar att det
inte finns std for att hdvda att vanliga analytiska verktyg, som exempelvis en
SWOT-analys, formar skapa aktionsinriktade insikter (actionable insights).



Underrattelsearbetare kan med modellen som grund ses som
deltagare i processer dar tidigare (individuella och kollektiva)
omvirldsinsikter och historiska underrattelser omvandlas till
nya omvdarldsinsikter och nya underréttelser genom
tillférandet av ny information eller reflektiva initiativ hos de
som deltar i arbetet. Ny information kan naturligtvis leda till
reflektiva initiativ, likval som reflektiva initiativ kan medfora
att ny information fors in pa underréttelsearenan, vilket
forklarar den streckade linjen mellan dessa delar av modellen.
Med den bdljande inramningen vill jag visa att arenan
standigt omkonstitueras dd aktorer kommer och gar och
analyserna evolverar 6ver tid.

De tvd utkomsterna, Omuvirldsinsikter respektive Under-
rittelser, kan behéva forklaras ndrmare. Omvarldsinsikter dr
de tankemonster som formas hos deltagande individer och
grupper och utgor ocksad de tankestrukturer som kan komma
att péaverka det individuella och kollektiva handlandet.
Underrittelser daremot utgors av kodifierade budskap (framst
i tal och i text) som genom olika medier kan spridas till Andra
arenor men ocksa lagras och dteranvidndas. D4 underrattelse-
arenans aktorer forflyttar sig till andra arenor inom
organisationen tar de med sig sina vunna omvérldsinsikter
och kommer pé detta sitt att paverka de individer som de
moter men ocksd de underréattelser som formas pd dessa nya
arenor.

Da underrittelser ges fysisk form skulle vi kunna beskriva
dem som analytiska artefakter f6r ddrmed ytterligare
tydliggora att det ar skillnad mellan de insikter som nés, de
budskap som formuleras och de fysiska avtrycken av det
analytiska arbetet.

Underréttelser dr sdledes inte bundna till det som en
underréttelseenhet producerar i form av leverabler. Under-
rittelser dr i stdllet mer omfattande och kan lite grovt sédgas
vara alla de omvérldsinsikter som varje organisationsmedlem
féorméar formulera och kommunicera. Avgransar vi oss till det
organiserade underrittelsearbetet som sker vid en under-
rattelseenhet kommer ddremot underrittelser till stora delar
att bestad av just leverabler. Men leverabler kan (som figur 5.1
ovan visar) dven bestd av att obearbetad information som inte
genomgatt processen ovan.
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Det finns alltsd skil att vara forsiktig med att sétta likhets-
tecken mellan leverabler och underrittelser, likvidl som vi bor
vara forsiktiga med att kalla all information som passerar en
underréttelseenhet for underrattelser. Underrattelser formas i
stdllet potentiellt 6verallt i organisationen oavsett vad vi véljer
att kalla den plats ddr det sker eller de som deltar i analys-
arbetet eller f6r den delen vilken etikett vi sdtter pd under-
réttelserna. Underréttelser “bubblar”, som Cajsa uttrycker det.

Gér vi till Gibbons & Prescott (1996) forefaller deras modell
(se figur 2.7 och 2.8) vara snarlik min modell. Nagra av-
gorande skillnader finns emellertid. Den viktigaste skillnaden,
som jag ser det, dr att Gibbons & Prescotts modell sarskiljer
mellan formellt och informellt underrittelsearbete (organisa-
toriska aspekter) medan jag sarskiljer mellan underrittelser
och insikter (attribueringsaspekter). Vira utgdngspunkter har
ocksa varit olika ddr Gibbons & Prescott sokt skapa en modell
som beskriver de mekanismer som gor det mdjligt att
samordna det formella och informella, medan jag i min modell
sokt tydliggéra hur underrittelser och insikter formas i ett
socialt spel. Det senare kopplar ocksd min modell starkare till
individuella och organisatoriska larprocesser.

Genom kopplingen till lirande uppvisar min modell ocksa
vissa likheter med Brouards (2006) beskrivningar (presen-
terade som modeller i figur 2.4 och figur 2.5), dar vi ocksa kan
se hur den organisatoriska omgivningen, resurser, intressen,
kultur med mera pdverkar forutsattningarna for underréttelse-
arbetet. Brouards modell synes likt min ocksé halla 6ppet for
en mangfald olika leverabler da “input” bestdr av behov och
“output” bestdr av produkter utan ndrmare specifikation,
samtidigt som det gdr att identifiera bdde informations-
inhdmtning och kunskapsbyggande i modellen. Trots dessa
fortjanster begransas forstdelsen av att underrittelsearbetaren
av Brouard definieras som “en resurs” i stdllet fér en aktor
vilket gor det svart att forstd vad som faktiskt sker i den
process som Brouard beskriver.

For att atergd till min egen modell skall man inte heller
forleda sig att tro att vare sig omvérldsinsikter eller under-
rattelser &r stabila, vilket modeller med tydliga pilar och boxar
kan ge sken av. Tvdrtom fordndras badde omvarldsinsikter eller
underréttelser kontinuerligt genom ménniskors féormdaga att
reflektera och kommunicera men ocksd genom tillférandet av



ny information. Hos Ostium justeras ett antal leverabler (t.ex.
konkurrentanalyser) sd fort en aktivitetsdgare bearbetat ny
information. Detta férklarar ocksa de heldragna pilarna fran
Omvirldsinsikter till Tidigare omvérldsinsikter respektive
frdn Underréttelser till Historiska underréttelser.

Vi fdr da en modell som till det yttre uppvisar vissa
likheter med underrittelsecykeln d& den exempelvis kan ses
som sjdlvgenererande, men har den stora fordelen av att den
dven férmar hantera de sociala spelen och relationerna som
péverkar skapandet av underrittelser. Till skillnad mot under-
réttelsecykeln drivs inte processen av uttalade informativa
behov utan av att individer mots av ny information eller av
olika anledningar bérjar reflektera 6ver och ifrdgasitta sina
existerande omvarldsinsikter. Den hir individen kan da vara
en expert, underrittelsearbetare, mellanchef, toppchef eller
nagon annan. Med denna beskrivning kommer hogre chefer,
som i den traditionella underrittelsecykeln befinner sig
utanfoér underréttelseprocessen, i stdllet vara en del av det
sociala spel som syftar till formandet av omvérldsinsikter och
underrittelser.

Om birande idéer och empiriska iakttagelser

For att avsluta och 6versiktigt summera det hér kapitlet tankte
jag aterknyta till inifrdnperspektivets barande idéer som jag
tidigare behandlat i kapitel 2. D4 jag nu tar upp trdden igen ar
det for att diskutera hur de barande idéerna stimmer 6verens
med mina empiriska iakttagelser.

Det forsta som vi kan lagga maérke till &r att organiserat
underréttelsearbete dr en verksamhet som kretsar kring
informationssokning, analys och spridning av underrattelser.
Atminstone gar det bra att hédvda det. Samtliga informanter
aterkommer stdndigt till de hdr delarna av sitt arbete. Det
gjorde det ocksa naturligt f6r mig att folja den indelningen nér
jag presenterade deras arbetsuppgifter mer i detalj i kapitel 4.
Det &r en funktionell indelning som ocksé foljer ett tankt flode,
vilket medfor att underréttelsecykeln fortsatt forefaller vara en
lamplig modell f6r att beskriva ndgra centrala delar som ingar
i ett underrittelsearbete och hur dessa delar idéméssigt
(konceptuellt) kan sidgas hianga samman.
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Men vad man samtidigt inte bor gora dr att sétta ett likhets-
tecken mellan underrittelsecykeln och organiserat underrét-
telsearbete. Underréttelsecykeln &r en modell som fungerar pa
systemnivd. Modellen ger en forenklad och idealiserad bild av
hur en organisation inhdmtar information samt analyserar och
anvander den. Modellen beskriver alltsd en process som inte
tar hdnsyn till de enskilda organisationsmedlemmarna som
deltar i den hér processen.

Det dr ocksd en process som kan attribueras hela organisa-
tionen och dr inte ndgot som géir att avskilja till en viss
funktion (utan att ta till drastiska medel s som att avskdrma
varje organisationsmedlem fran sin omgivning). Pa det séttet
skiljer sig underrdttelsearbete fran andra organisatoriska
aktiviteter som likt fysisk produktion eller inkdp av insats-
varor till stora delar kan avgrédnsas till fysiska platser och
personer. Bara for att en organisation tillsdtter en sarskild
grupp personer att arbeta med informationssdkning, analys
och spridning innebdr det inte att denna grupp samtidigt
kontrollerar samtliga informationsfléden till och fran
organisationen. I moderna organisationer kan i princip vem
som helst soka, analysera och sprida idéer om relationen
mellan omvirlden och organisationen, det vill sdga utfora ett
underrittelsearbete. Tillsdttandet av en grupp och utdelandet
av ett sdrskilt ansvar skapar ddremot ndgon typ av ordning
och struktur pé vissa delar av informationsflodena. Didrmed
skapas en sédrskild organisatorisk instans som utfor vissa
angivna aktiviteter. Om inte annat skapar det en illusion av att
organisationen har kontroll 6ver vissa informationsfloden
samtidigt som den information och analys som formas genom
instansens aktiviteter ges intern legitimitet.

Det faktum att underrittelsecykeln dr en modell som é&r
skapad pé systemniva gor vidare att man bor vara forsiktig i
anvandandet av underrittelsecykeln d& man vill férklara hur
underréttelsearbete gar till pd individnivd. Med utgéngspunkt
i det hdr arbetets empiriska beskrivningar ar det inte korrekt
att pastd att de olika ingdende arbetsuppgifterna &r av-
gransade fran varandra eller att de sker i den logiska ordning
som cykeln indikerar (jfr figur 2.2: Trevertons modell av verkligt
underrittelsearbete). Men den kanske viktigaste iakttagelsen &r
att underrittelsecykelns uppdelning av arbetsuppgifter
hindrar oss fran att se andra arbetsuppgifter och kompetenser



som dr nodvindiga i skapandet av organisationsnyttiga
underrittelser. Begrdnsar vi oss till cykeln forefaller t.ex. en
underrittelsearbetares forméga att sdka rdtt pa information
som mer naturlig och kanske ocksd viktigare dn formaga att
bygga relationer och férmdga politiskt férankra olika idéer om
omvéarlden.

Det &r inte heller korrekt att pastd att underrittelsearbete
avgransar sig till dem som har en formell position som
underrittelsearbetare. Gar vi till Hamrefors (1999) drivs alla
ménniskor mot ett eget underrittelsearbete genom ett behov
av att skapa mening i sin arbetssituation. Och for den delen &r
det inte heller korrekt att pasta att verksamheten &r
beslutsstyrd och endast syftar till att forse hogre beslutsfattare
med beslutsunderlag. I stéllet indikerar mina studier att det
ror sig om en behovsstyrd verksamhet dar underrittelse-
arbetarna har stor frihet att anpassa sig till en mangfald
situationer och anvidndare. En underrittelsearbetare kan
darfor i vissa sammanhang sjdlv skapa de underréttelser som
behovs, medan samma underrittelsearbetare i andra
sammanhang ser till att underrattelser skapas. Vad som sker
och hur det gors beror p4 situationen, vilka som deltar samt
vilken nytta de som deltar scker. Hos Ostium och Albus &r det
underrittelsearbetarna sjdlva som till stor del producerar
underréttelser i form av olika fordefinierade leverabler. Hos
Medialis och Carbo koncentreras arbetet i stdllet mot att
mojliggora ett riktat underrittelsearbete hos andra organisa-
tionsmedlemmar.

Organiserat underréttelsearbete forefaller bade strategiskt
och taktiskt, och for delen ockséd operativt (Anton pd Albus
anvander just det ordet). Men detta fGrutsdtter att vi later
betydelsen av de tre begreppen formas av sitt sammanhang
och inte av hierarkisk position. Med utgdngspunkt i min em-
piri blir det svért att framhérda i uppfattningar som avgransar
det organiserade underrittelsearbetet till vissa strategiska
fragor eller vissa strategiska processer. I kapitel 3 och 4 fore-
kommer exempel pé alltifrdn operativt, taktiskt till strategiskt
underréttelsearbete. De undersokta underrattelseenheterna
och -arbetarna gor helt enkelt det som situationen kriaver och
ar inte bundna till en viss malgrupps strategiska behov, vilket
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ocksd dr nagot som McGonagle (2007) podngterar. Daremot
kan vi se att enheterna har etablerats for att uppnd vissa
strategiska organisationsmal, men det dr en annan sak.

Nar jag presenterade inifranperspektivets barande idéer i
kapitel 2 framholl jag att militdrt underréttelsearbete ofta
anviands som en referens- och inspirationspunkt for civilt
underréttelsearbete. Det militdra inflytandet méarks dven i mitt
empiriska material, om &n avgrdnsat till vissa dterkommande
begrepp som debriefings och war games.

Diremot har jag inte noterat att informanterna i ndgon
storre utstrackning anvander sig av en militdr vokabulér eller
militdra metaforer d4 de ger uttryck for hur de arbetar och vad
arbetet gdr ut pa. Informanterna anvinder dock girna engels-
ka ord och uttryck, vilket delvis kan foérklaras av att samtliga
informanter befinner sig i internationella organisationer men
ocksd engelska sprdkmiljer. Med utgdngspunkt i mitt
material kan jag inte pasta att informanterna (jamfort med det
militdra underréttelsearbetet vid Durus) pd ndgot satt skulle
vara bundna till militdra tekniker och organisationsformer for
underréttelsearbete. Tvédrtom ger informanterna flera olika
exempel pd hur man léser problem och skapar resultat utan
tydliga order, hdnsyn till organisatoriska granser eller ndgon
typ av hierarkiskt betingad befdlsordning. Om den militdra
miljon till stora delar handlar om den formella hanteringen av
underréttelser, handlar den (svenska) civila miljon till stora
delar om den informella hanteringen av underréttelser.

Tatt kopplat till den militdra idétraditionen &terfinns
tanken om forhandskdannedom som ndgot onskvért da det gor
det mojligt att anpassa den egna planerade strategin till
motstdndarens resurser och intentioner. Detta dr ocksd en
aterkommande idé i kunskapsomradets litteratur som gérna
framhéller det proaktiva agerandet som nagot efterstravans-
vért (jfr Solberg Seilen, 2005:56). Och visst gar det att dven i
mitt empiriska material se att underréttelsearbete bedrivs for
att soka férhandskdnnedom, men da utan ndgra ambitioner att
i ord och mening verkligen forutspd framtiden. I stillet riktas
intresset mot att avtdcka mojliga konsekvenser av den dags-
aktuella héndelseutvecklingen och skapa direkt nytta for
stunden. Framtiden forefaller mer dppen i informanternas
berdttelser jamfort med hur framtiden ofta beskrivs i



kunskapsomrédets texter, dar de senare stundtals ger intryck
av att samtiden later sig analyseras i objektiva termer och
framtiden f6rutses i samband med att man hyllar ett proaktivt
agerande.

Med vad som behandlats hir finns det en skillnad mellan
det vanliga sittet att beskriva organiserat underrattelse och
hur underrittelsearbete framtrader i mina empiriska studier.
Kunskapsomradets texter utgdr till stora delar frdn en militar
tradition och later underréttelsecykeln ligga till grund for en
beskrivning av fenomenet som en organisatorisk funktion for
ett strategiskt, formellt och helst proaktivt beslutsfattande.
Med lite god vilja gar det att foga in en hel del av det som
informanterna beréttar i den beskrivningen, men langt ifran
allt.

Viljer vi i stéllet ett mer aktorsinriktat perspektiv, vilket
lett fram till min modell som presenteras i figur 5.3, utmanas
det sedvanliga séttet att beskriva underrittelsearbete, den
normalitet som traderas genom inifrdnperspektivet. Med ett
aktorsperspektiv. kan vi betrakta underréttelser som
evolverande idéer skapade i en vdv av olika organisatoriska
roller. En underréttelsearbetare kan vara aktivitetsdgare i ett
sammanhang, kompetenségare i ett annat, informationsédgare i
ett tredje, facilitator i ett fjarde, intressedgare i ett femte och f6r
den delen ocksd anvédndare i ett sjatte. Det dr ocksd fullt
mojligt, f6r att inte sdga troligt, att den som deltar i den hir
typen av organisatoriska aktiviteter intar tva eller flera roller
samtidigt. Gar vi tillbaka till kapitel 2 kan vi konstatera alltfor
f& texter ens kommer i nédrheten av att beskriva under-
réttelsearbete pa detta sétt.

Avslutningsvis vill jag med utgangspunkt i den hér
presenterade analysen hidvda att vi har mycket att vinna p4 att
inte fastna i inifrdnperspektivets bdrande idéer. Andra
perspektiv och idévarldar gor det mojligt for oss att nd nya
inblickar i fenomenet organiserat underrittelsearbete och
darmed nya mojligheter till alternativa forklaringsmodeller f6r
fenomenets betydelser. Men for att gora de héar inblickarna
mojliga bor vi samtidigt bli tydliga med att den traditionella
modellen foér underréttelsearbete, underrattelsecykeln, skall
forstas tillsammans med mer funktionalistiska och system-
orienterande perspektiv.
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Mot en teoretiskt utvecklad forstielse

I det foregdende kapitlet ger jag en aktdrsbaserad beskrivning
av underrittelsearbete vilken dtminstone i vissa delar utmanar
den normalitet som stéds genom inifrdnperspektivets barande
idéer. Sammantaget visar kapitel 3-5 pa att det finns flera olika
organisatoriska behov av underrittelsestdd. Organiserat
underréttelsearbete handlar inte enbart om att forse en hogre
ledning med beslutsunderlag, det handlar kanske 4n mer om
att skapa en frdn organisatorisk synvinkel béttre omvéarlds-
anpassning i olika typer av organisatoriska verksamheter.
Behoven &r inte begrinsade till en avskild grupp organisa-
tionsmedlemmar.

Men om det nu &r sd att det finns en mangfald behov, hur
kommer det sig att inifrdnperspektivets barande idéer kan ha
ett sa starkt faste i kunskapsomrédets texter? Varfor utvecklas
inte kunskapsomradets texter mer fritt? Finns det nagot annat
alternativt eller kompletterande sétt att se pa organiserat
underréttelsearbete? For att besvara de frdgorna, men ocksa gé
vidare mot att uppfylla avhandlingens syfte, behover jag lam-
na de tva forsta forskningsfrdgorna for att i stéllet adressera
den sista: hur kan vi forstd organiserat underrittelsearbete genom
att relatera det till organisatorisk ledning och beslutsfattande?

Har i kapitel 6 foljer sdledes min forklaring till varfor
majoriteten av kunskapsomrddets texter endast ger en begran-
sad bild av verklighetens praktik och haller fast vid tradi-
tionella forklaringsmodeller. Men jag stannar inte dar utan
presenterar ocksa organisationsteoretiskt grundade tolkningar
av det som jag behandlat i de tidigare kapitlen. P4 detta sitt
aterknyter jag ocksa till avsnittet om organisationen och dess
omvaérld som aterfinns i bérjan av kapitel 1.



For att inleda diskussionen tar jag hjdlp av det som brukar ges
etiketten nyinstitutionell teori. Dérefter blir det teoretiska
stodet bredare dd diskussionen berér dmnen som organisa-
torisk ledning, beslut och inflytande.

Om rationalitet i organisationer

For att atnjuta sambhallelig legitimitet dr det vésentligt for
organisationer att de framstar som rationella (DiMaggio &
Powell, 1983; Pfeffer, 1992). Ddremot behover de inte vara
rationella i traditionell mening (jfr Selznick, 1957). Brunsson
(2002) driver argumentet till sin spets och hidvdar att organisa-
tioner inte heller kan vara rationella d4 den organisatoriska
ledningen beh6ver kunna balansera och tillfredsstilla olika
typer av ofta motstridiga intressen. Ledning handlar om att p&
olika sitt finna kompromisser som mdjliggdr en ldngsiktig
overlevnad. Genom att sdrskilja mellan det som utlovas, det
som beslutas och det som genomférs, skapas ett utrymme for
ett nodvindigt mandvrerande av olikheter i intressen.
Rationaliteten existerar inte som det optimala utan som det
basta mdojligt genomférbara. Hypokrati dr, om &n etiskt
diskutabelt, ndgot organisatoriskt nédvéndigt, enligt Brunsson
(2002). Dock &r den nddvandiga hypokratin inget som en
organisation bor visa upp, varfér den doljs bakom under-
byggda argument och symboler som ger organisationen en
officiell yta av rationalitet. F6r om det finns vl férankrade
argument for fattade beslut kan man, enligt Pfeffer (1992),
samtidigt fortsitta den tidigare verksamheten utan att den
ifrdgasittas pd grund av olikheter i intressegrunder.'"”

Men dven om hypokratin dr praktiskt nédvandig ar det
inget som organisationen kan skylta med for att nd legitimitet.
Tvartom skapar hypokratin inte bara ett behov av rationella
argument, utan likasd ett behov av organisatoriska symboler

W1 Mechanisms of Hope (2006) driver Brunsson rationalitetsdiskussionen
vidare och hivdar att det hopp som tron pé& det rationella bar med sig &r
direkt nédvindigt for att bdde organisationer och individer skall kunna fram-
std som hela och autonoma. Enligt Brunsson &r det alltsa inte rationaliteten i
sig som dr viktig for dagens organisationer utan just tron pa densamma.
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som utstrdlar rationalitet. Instanser och aktiviteter som visar
vérlden att organisationen styrs genom rationellt fattade be-
slut och att det rdder ordning (Revik, 2000).

For att lyckas med detta &r det vanligt att den
organisatoriska ledningen vinnldgger sig om beskrivningar av
den egna organisationen som ett 6verskadligt och planerat
system av olika funktioner. Desto tydligare processer, ansvars-
omrdden och ledningsstrukturer, desto ldttare blir det att
hadvda rationalitet. Samlas allt i en hierarkisk ordning med
ledningen hogst upp, dr det ocksa mojligt att hdvda att
organisationen dr kontrollerbar fradn en sarskild position. Alla
typer av staber och specialister som har till uppgift att férse
ledningen med information om vad som hédnder inom och
utom organisationen, kompletterar bilden. Med rétt pussel-
bitar pa plats blir det mgjligt att hdvda att ledningen fattar
medvetna beslut grundade pa kunskap om sakernas tillstand.

Med denna bakgrund gér det att urskilja ett starkt
organisatoriskt behov av att kunna beskriva ett organiserat
underréttelsearbete som svarande mot den hogre ledningens
behov, en sdrskild funktion for att bereda beslutsunderlag pa
ledningens uppdrag. Det ar forst nédr ledningen har en god
bild av bdde den egna organisationen och vérlden utanfér som
man med trovdardighet kan hidvda att fattade beslut ar
rationella (jfr Rovik, 2000). Och d4 en sdrskilt organisatorisk
instans utses till att uppfylla denna uppgift skapas ett nast
intill visuellt bevis pa att rationaliteten dr majlig.

Hos organisationer i allmédnhet och i ledningssammanhang
i synnerhet finns det sdledes starka intressen som gérna ser att
organiserat underréttelsearbete framstills i linje med inifran-
perspektivets barande idéer. Det funktionalistiska perspek-
tivet, idéer om att ledning sker genom ett formellt besluts-
fattande, att militdra forebilder dr ldmpliga, samt skrivningar
om framtiden som ndgot greppbart och nast intill
kontrollerbart dr dtrdvart for en organisation som vill framsté
som funktionellt rationell.

Det innebédr att om en organisations underréttelsearbete
kan presenteras som en funktion for ett rationellt besluts-
fattande kommer det samtidigt att ingd som en del i organi-
sationens legitimitetsstravanden (jfr hur Thompson [1967]
beskriver organisationers kommunikation med viktiga
handlingsmiljéelement).



Alternativa beskrivningsformer som ifrdgasadtter underrét-
telsecykelns relevans kommer ddrmed inte bara att hota en av
kunskapsomrades bdrande idéer utan i sin férlingning
dominerande idéer om organisatoriskt ledarskap och ett
invant sitt att betrakta organisationer. Nu kan det tyckas vara
vdl drastiskt, och podngen é&r inte heller att ngra organisa-
tioner i egentlig mening hotas, utan att invanda sitt att
betrakta organisationer underhéller invanda sitt att betrakta
organiserat underréttelsearbete.

Behovet for organisationer av att uppvisa ett rationellt yttre
kan dven kopplas till modernismens idéer: de tankestrukturer
som vidxte fram i samband med industrialiseringen under
forra sekelskiftet och som jag tidigare beskrivit som ett
klassiskt perspektiv. Enligt Furusten (2007) &r just rationa-
liteten kanske det mest sdrpraglade draget i moderniteten och
utgdr den norm som kommit att prdgla mdnga av vdra
gemensamma uppfattningar om hur saker och ting bor
fungera och organisationer bor styras (se dven Alvesson &
Sveningsson, 2007; Revik, 2000; Sjostrand, 1997). Det invanda
sdttet har rotter som stricker sig langt bak i tiden. Rotter som
likaledes stracker sig djupt ner i bidde medvetna och
omedvetna forestdllningar om vérlden, varfor de heller inte
later sig ryckas upp hur som helst.

D& modernitetens idéer &r véal spridda kommer uppfatt-
ningarna om att organisationer skall styras genom rationellt
fattade beslut inte avgrdnsas till vissa organisations-
foretradare, utan dven omfatta en stor del av véarldens
befolkning. Det hindrar emellertid inte att idéerna samtidigt ar
sdrskilt valetablerade i vissa grupper. Brunsson (2002:227-229)
anger att det rationella beslutsfattandet &r en vanlig norm inte
bara for organisatoriska ledare utan &ven for alla de
yrkesgrupper som (likt underrattelsearbetare) har till uppgift
att fungera som stod till ledningen, och ndmner sarskilt
revisorer, utredare och planerare.'"®

"8 Burrell & Morgan (1979:118) pekar ocksd pé att det dr praktiserande ledare
utan vetenskaplig skolning som lagt grunden for det funktionalistiska
perspektivet. Nagot som kan bidra till att foérklara varfor bade det
funktionalistiska perspektivet och dess idéer om rationalitet kdnns hemtamt
for praktiker dn i dag. En liknande beskrivning kommer fran Heide,
Johansson & Simonsson (2005:49) som hévdar att praktiker i gemen ofta har
ett synsatt som ligger i linje med det klassiska perspektivet.
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Om det som Brunsson anger stimmer innebéar det att inifran-
perspektivets barande idéer inte bara underhdlls av organi-
sationsledningars strdvan mot att uppvisa rationalitet, utan
jamvdl av modernitetens utbredning och en vil etablerad
rationalitetsnorm hos underrittelsearbetarna. Har skulle jag
kunna stanna och hénvisa till en stark och genomgripande tro
pé rationalitet som svar pd nagra av frdgorna i bérjan av
kapitlet. Men svaret dr alltfor oprecist for att hjdlpa oss forsta
om och hur det 6ver huvud taget dr mgjligt att utmana
inifrdnperspektivets barande idéer och fa gehor for alternativa
beskrivningsformer. Darfor véljer jag att ga ndgot djupare i
rationalitetens idéviarld samt dess relation till organisatoriskt
beslutsfattande.

Effekter av en tro pa fornuftet

Rationalitet handlar om en tro pa fornuftet, att handlingar och
tankar dr Overvdgda och underbyggda. I organisatoriska
sammanhang kan rationaliteten beskrivas som strdvan efter
det optimala, dédr processer utformas for att optimera
resursatgangen i relation till den nytta som skapas, vilket i just
det hir sammanhanget kan kdnnas igen i underrittelsecykeln
som en process for ett optimalt informativt flode for att skapa
optimala beslut."”’

Bartlett & Baber (1999) véljer att dela in rationalitet i tre
huvudtyper: a) funktionell rationalitet, som aterfinns pa
systemnivd dar olika funktioner &r ordnade efter ett antal
principer som understoder ett visst flode, b) substantiell
rationalitet, som &terfinns i handlandet pd individniva, dar
varje akt kan forklaras av de villkor som é&terfinns i den givna

"% 1 bakgrunden &terfinns dven hir Max Webers idéer om byrakratier och
malrationalitet, ddr han hé&vdar att organisationer b&de kan och bor
struktureras sa att rdtt person kan fatta basta majliga beslut. Weber sag det
vetenskapliga objektiva tinkandet som en ideal modell for att underbygga
organisatoriska beslut, och vi kan i underréttelsecykeln se en institutiona-
lisering av denna ideala vetenskapliga modell fér hur beslut skall grundas i
kunskap om verkligheten.



situationen, och ¢) procedural rationalitet, som &terfinns i de
resonemang som foregar ett handlande antingen pa individ-
eller systemniva.'*

Den funktionella rationaliteten &r starkt férbunden med
organisationers maélrationalitet, i betydelsen av hur
organisationer dr uppbyggda i relation till sina mal. Den
organisation som &dger en sdrskild funktion for att sdkerstilla
korrekta beslutsunderlag &ger samtidigt en symbol for
funktionell rationalitet (jfr Revik, 2000). Organisationen,
liksom dess omvérld, utgor i detta sammanhang enhetliga och
objektiva helheter dar det gar att analysera en fradga och finna
ett basta svar. Foretagsledning blir samtidigt en effekt av en
rationell teknisk-ekonomisk kalkyl (jfr Sjostrand, 1997).

Underréttelsecykeln kommer d& att utgdéra en logisk
produkt av det funktionella perspektivets krav pd att en
organisation skall kunna framstéllas som medvetet skapade
funktionella flodessammanhang. Underrittelsecykeln utgor
pa detta sitt en foreskrift for hur verkligheten skall formas for
att de rationella premisserna skall kunna hallas. Det pre-
skriptiva karaktdrsdraget hos underrittelsecykeln dr darfor
inte heller nagot oskyldigt som gar att dndra hur som helst.
Det dr en del av organisationens rationella lifte till sina
intressenter. Huruvida cykeln stimmer 6verens med verklig-
heten eller inte &r av mindre intresse. Men det stannar inte vid
detta. Granskar vi underrdttelsecykeln &r det samtidigt en
beskrivning av en procedural rationalitet som behdver upp-
fyllas for att ett handlande (t.ex. i form av ett beslut) skall
kunna klassas som rationellt. Leker vi med tanken att ersitta
underrittelsecykeln med en mer verklighetsbaserad, politiskt
tolerant och subjektiv modell (likt den som kan ses i figur 5.3),
forlorar organisationen inte endast en rationell symbol utan
tvingas ocksd erkdnna att det optimala inte dr mdjligt att n4,
att ledning som en rationell teknisk-ekonomisk analys inte
existerar och att organisationen inte heller kan kontrolleras.
Att det faktiskt rdder ndgon form av oordning i organisa-
tionen.

120 Rationalitet har diskuterats i manga olika sammanhang och det finns flera
idéer om hur rationalitet kan delas upp och definieras (se t.ex. Johansson,
2001; Sjostrand, 1997). I denna del av avhandlingen véljer jag dock att avgran-
sa mig till uppdelningen enligt Bartlett & Baber.
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Men att organisationer &r ldngt ifran rationella dr ingen nyhet,
vilket massiva forskningsinsatser visar. Den springande
punkten i dessa resonemang ar den enskilda individens
begransningar. Manniskor i samverkan ér trots allt fortfarande
bara ménniskor, d&ven om de samlats inom en organisatorisk
ram.

Det som da aterstdr dr den substantiella rationaliteten, som
enligt Bartlett & Barber (1999) é&terfinns i handlandet p&
individniva, dar varje akt kan férklaras av de villkor som
aterfinns i den givna situationen. Johansson (2001:43-56) tar
upp detta spdr och menar att mer moderna individbaserade
filosofier utmanar mer traditionella (teknokratiska) idéer om
rationalitet p& tre olika fronter vilka han kallar: den
humanistiska utmaningen, den kunskapsteoretiska utmaningen och
den socialkonstruktionistiska utmaningen. Samtliga utmaningar
stoder forst och framst en forandrad syn pa individen och
dérefter en férdndrad syn pd individens plats i organisationen.
I stdllet for ett objekt som kan styras, blir individen en
subjektivt tdinkande varelse med eget vdrde, egna varderingar
samt med egna (0)f6rmégor att forstd och kommunicera. Idéer
som i grunden utmanar traditionella organisationsteoriers
funktionalistiska och strukturalistiska ideal. Aven hir gar det
att skonja att mer verklighetsndra och aktorsbaserade be-
skrivningar av organiserat underréttelsearbete (som utgar fran
hur individer hanterar den organisatoriska miljon) hotar de
rationella idealen, men ocksé att de hir beskrivningarna kan
fogas in i en mycket stérre diskussion som utmanar
traditionella organisationsidéer.

Minniskans (kommunikativa) begransningar dr dock ingen
nyhet, utan gér att l4sa in i exempelvis Chester Barnards The
functions of the executive (1938). Direkt uttalat skeptisk &r
didremot Herbert Simon (1945, 1982, 1991) som hivdar att idén
om en ekonomiskt rationell ménniska ar ett énsketdnkande. I
stdllet mdste vi, menar Simon, acceptera att manniskan dger en
begriinsad rationalitet.

Rationaliteten ifrdgasdtts dven pd den organisatoriska
nivan. Bland kritikerna aterfinns exempelvis Bengtsson &
Sveningsson (i Alvesson & Sveningson, 2007:79) som skriver
att “de analytiska perspektiven har visat sig vara tdmligen
svaga i frdga om forklaringsvarde vid beskrivning av hur
organisationer utvecklas”. An tydligare &r Nils Brunsson som i



The irrational organization (1985) ger flera exempel pa hur
manga stora upptéackter och foretagsframgéngar gjorts trots de
beslut som tagits och de underlag som funnits. Ett vanligt
aterberittat fall 4r Astra Héssles framgédngar med ldkemedlet
Losec. Vid flera tillfdllen lades utvecklingen officiellt ner pa
grund av gjorda analyser av ldkemedlets bristande marknads-
potential i relation till den bedémda mdojligheten att lyckas
med projektet. Ett antal forskare fortsatte &nda utvecklingen i
smyg, vilket med tiden visade sig vara ett for foretaget mycket
léonsamt tilltag. Ett omvéant fall &r Iridiumprojektet, en
mangmiljardsatsning (ca 7 mdr USD) pd satellittelefoner.
Investeringen och uppskjutningen av ca 60 satelliter med start
1998 backades upp med omfattande analyser, bade egna och
inkdpta fr&n konsulter, men det hindrade inte att foretaget
gick i konkurs efter ungefar ett ar (Finkelstein & Sanford,
2000)."*!

Omfattande analyser innebdr sdlunda inte automatiskt att
beslut blir bittre, men det ger sken av det och det dr detta sken
som skénker legitimitet gentemot omgivningen (jfr Brunsson,
2002, 2006; Rovik, 2000). I samma anda skriver Alvesson &
Sveningsson (2007:23) om “skyltfonsterarrangerande” och
syftar d& péd att ménga organisationer ldgger ned mycket tid
och kraft pa att ordna en snygg fasad till sin verksamhet. Men
denna snygga fasad &r inte bara en fraga om att skapa en aura
av rationalitet kring organisationen utan dven en aura av
rationalitet kring dess framsta foretrddare. Rationaliteten &r
hogst dtravard pd den individuella chefsnivan. Sjostrand
(1997) konstaterar att det ror sig om att vidmakthélla en
nodviandig personlig legitimitet:

Chefer som professionell grupp 4 mana om att deras
irrationella sidor tonas ner eller gors helt osynliga. Annars,
tror de, kommer deras legitimitet som chefer att kraftigt
reduceras och deras professionella position erodera. (s.
167)]22

2! Tridium lever dock kvar i ny form efter att nya finansiérer tagit 6ver efter
konkursen.

122 Gjsstrand (1997:167) original: “Managers as a professional group are keen
that certain “irrational” qualities are played down or even rendered invisible.
Otherwise, they believe, their legitimacy as managers will be significantly
reduced and their professional positional eroded.”
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Hos Sjostrand framstdr rationaliteten som ett personligt
redskap i jakten inte bara pd legitimitet utan &dven pa
organisatorisk makt och inflytande. Pfeffer (1992) ar &nnu
tydligare, och vi kan i hans skrivningar se hur ett organiserat
underréttelsearbete bdde genom sin existens samt sina
leverabler kan stddja vissa maktintressen. Men Pfeffer gor
ocksd ett viktigt tilldgg dadr han sirskiljer mellan officiell
argumentation och vad som faktiskt kommer att styra
organisationen:

Behovet av att uppvisa, om &n inte verkliga, rationella
beslutsprocesser, gor analys och information till viktiga
strategiska vapen i slag om makt och inflytande. I dessa
slag, utgor formdgan att samla tunga fristdende experter,
med trovidrdighet och en aura av objektivitet, en effektiv
strategi. [...] Men det visar sig att i verklighetens
organisationer, dr sunt fornuft och omdéme ofta viktigare
4n sa kallade fakta och analys. (s. 254)'*

A ena sidan har vi de formella beslutsgrundande argumenten
som anvands i de internpolitiska spelen. A andra sidan har vi
organisationer ddr ménniskor, genom anvédndandet av sunt
férnuft och omdome, sdker utféra sina uppgifter och vérna
sina intressen inom ramen for sin egen begransade rationalitet.
Den som vill utéva inflytande i vér tids organisationer kan
darfor inte heller forlita sig pad att presentera till synes
oklanderliga analyser av skeenden i omvérlden.

Utifrdn vad som behandlats hittills kommer ett synliggjort
organiserat underrattelsearbetet pa olika satt underhalla idéer
om organisatorisk rationalitet, oavsett om rationalitet &r
mojligt att nd eller ej. Dels underhaller det en idé av organisa-
tionen som funktionellt rationell, dels underhéller det en idé
om att beslutsprocedurerna inom organisationen dr procedu-
ralt rationella, och dels underh&ller det idéer om chefers

12 Pfeffer (1992:254) original: “Because of the need for the appearance, if not
the reality, of rational decision processes, analysis and information are
important as strategic weapons in the battles involving power and influence.
In these contests, the ability to mobilize powerful outside experts, with
credibility and the aura of objectivity, is an effective strategy.” [...] “It turns
out in organizational life, common sense and judgment are often more
important than so-called facts and analysis.”



legitimitet att fatta beslut och férmaga att kontrollera organi-
sationen. Men det hindrar inte att dagens underréattelse-
arbetare i sin vardag behover anpassa sig till en organisatorisk
miljo dar det optimala dr omgjligt att na och det rationella
inskrédnker sig till basta majliga kompromiss. I de studier jag
presenterat i tidigare kapitel &r underréttelsearbetarna verk-
samma i personliga och informella ndt av relationer vilka
anvands for att badde fdnga in och sprida information och ana-
lys i syfte att padverka dar det d4r méojligt. Underréttelsearbete
synes likt ledning vara det méjligas konst (jfr Drucker, 1955).

Fakta dr sidllan ndgot entydigt

I den tidigare diskussionen vickte jag frdgan om ett organise-
rat underréttelsearbete verkligen levererar de svar som efter-
fragas eller om val av frégor, kéllor, perspektiv och analytiska
konstruktioner ocksd paverkas av dem som involveras. Mer
tillspetsat kan frdgan formuleras huruvida de som deltar i ett
organiserade underréttelsearbetet kan vara s pass objektiva
som kunskapsomridets texter ger sken av (och de rationella
idealen kraver) eller om &ven dessa underrittelsearbetare ger
efter for subjektivitet och egenintressen? Vinder vi oss forst
till Simon (1945) forefaller fragan retorisk da alla &r subjektiva
inom ramen f6r den begrdnsade rationaliteten. Vander vi oss
sedan till Pfeffer (1992) kan vi samtidigt konstatera att det
finns klara risker (eller mojligheter for den som vill se det sa)
att de personer som verkar inom ett organiserat underréttelse-
arbete kommer att pdverka sin omgivning dven med det som
skulle kunna beskrivas som objektiva fakta. Féljande formule-
ring av Pfeffer synes vara direkt formulerad for att fanga in
det som sker inom ett organiserat underrittelsearbete.

Vér allménna tro pa att det finns ett korrekt svar i de flesta
situationer, och att detta svar kan avsljas genom analys
och belysas med mer information, innebdr att de som
kontrollerar fakta och analys kan utéva stort inflytande.
Och vad fakta é&r, 4r sdllan sa klart och otvetydigt som vi
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kanske tror. Manipulation och presentation av fakta och
analys utgor ofta kritiska aspekter av en strategi for att
utdva makt effektivt. (s. 247-248)1**

McGregor (2006:25-26) kompletterar Pfeffers tankar, d4 han
lyfter fram att det finns hela yrkesgrupper som erbjuder
“hjdlp” med hanvisning till en sdrskild yrkeskompetens
varvid hjidlpen kommer att paverka den som tar emot den.
Men graden av inflytande frdn yrkesgruppen beror dock pa
férmédgan att f4 klienterna att uppnad sina mal, pdpekar
McGregor, vilket indikerar att inflytandet dndé &r villkorat av
négon typ av nytta for dem som tar emot hjalpen.

Aven om varken Pfeffer eller McGregor uttryckligen anger
att hjdlp, analys och data anvénds for plantera subjektiva idéer
i huvudet hos andra hindrar det inte att mer moderna
individbaserade teorier (tillsammans med empiriska studier
som uppmaéarksammar subjektivitetens inflytande i verkliga
situationer) hotar existerande rationella ideal och
organisationsidéer.

Med den hdr bakgrunden menar jag att de texter som
framstéller organiserat underrittelsearbete som nagon typ av
objektiv organisatorisk verksamhet bor ifrdgaséttas. Beroende
pé perspektiv gar det att se bdde mojligheter och risker med
ett organiserat underrittelsearbete som lyckas paverka den
kringliggande organisationen. Teknikspanarens verksamhet
forutsitter till och med att en person gor subjektiva bedém-
ningar och utdver ett personligt inflytande 6ver sin om-
givning, men vi bor samtidigt notera att detta ar helt i linje
med hur organisationen &r tankt att fungera. Teknikspanarens
uttalade organisatoriska uppgift dr att padverka organisationen.

Hos Medialis &r situationen mer komplex da underréttelse-
enhetens uppgift syftar till att stodja ett marknadstankande.
Underrittelseenhetens uppgift dr dven hér att paverka, och d4

124 Pfeffer (1992:247-248) original: “Our belief that there is a right answer to
most situations and that this answer can be uncovered by analysis and
illuminated with more information means that those in control of the facts and
the analysis can exercise substantial influence. And facts are seldom so clear
cut, so unambiguous, as we might think. The manipulation and presentation
of facts and analysis are often critical elements of a strategy to exercise power
effectively.”



med syftet att prioritera marknadsaspekter fore forsknings-
aspekter. Genom att underréttelsearbetarna bjuder in sig sjél-
va for att hjilpa till med marknadsaspekterna kommer deras
inflytande ocksa att uppfattas som négot positivt. "Oftast far
man en véldig massa guldstjdrnor i kanten ndr man kommer
in och gor nytta pa det sittet", som Mikael uttrycker det.

De hidr tvd exemplen dr inte undantagen, utan snarare
regeln. Hos samtliga undersokta underrittelseenheter ater-
kommer informanterna till att de strdvar att utdka sitt
inflytande, paverka mer och 6ver huvud taget fa tillfdlle att na
ut till den kringliggande organisationen. Inflytandet dr dock
avhingigt relationen till anviandarna dér det géller att skapa
sig ett namn och en professionell plattform inom organisa-
tionen. Organiserat underréttelsearbete kommer pa dessa satt
bade att framtrdda mer subjektivt och aktivt i syfte att utéva
inflytande, och da ocksa avvikande fran de ideal om objek-
tivitet och uppdragsstyrning som férmedlas genom inifran-
perspektivets bdrande idéer. Det innebdr dock inte att ett
organiserat underrittelsearbete pd ndgot sdtt skulle vara
irrationellt, utan snarast att alla typer av ménskligt under-
réttelsearbete &r understéllt den begrdnsade rationalitetens
ramar. I mina intervjuer beskriver informanterna hur de efter
sin forméaga soker basta méjliga 16sningar som tillfredsstéller
varje situation de konfronterar. Om nu funktionell eller
procedural rationalitet d&r omdijligt att nd, innebédr det inte
samtidigt att vi behéver ge upp dem som mal att striva efter.

Jag skall strax ta upp trdden om inflytande men forst efter
att ha adresserat det organisatoriska beslutsfattandet, vilket
gdrna beskrivs som dndamadlet f6r medlet: det organiserade
underréttelsearbetet (se kapitel 1 och 2).

Underrattelser for beslutsfattare

Fram till nu har min diskussion kretsat kring ett organisato-
riskt behov av att visa upp ett rationellt yttre. D4 en organisa-
tion skapar instanser och aktiviteter som ett organiserat
underréttelsearbete skapar det samtidigt rationalitetsindike-
rande symboler vilka kan anvindas for att vinna samhaillelig
legitimitet. Endast i delar har jag kommit att ber6ra det
organisatoriska beslutsfattandet: det inomorganisatoriska
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sammanhang till vilket underrittelsearbetet ofta knyts. Att
doma av informanternas berittelser dr beslut och besluts-
fattande fortfarande viktigt f6r dem i deras arbete, och jag
frdgar mig hur den hér relationen ser ut da jag narmar mig
forskningsfrdgan: hur kan organiserat underrittelsearbete
forstds genom att relatera det till organisatorisk ledning och
beslutsfattande?

Ett beslut dr sdllan nagot enkelt

Organisatoriska beslut har linge varit ndgot som uppfattas
som viktigt for att bdde forstd organisationer och forklara
deras ledning. Simon (1945:2) uttryckte det som foljer:
"Forstdelse for en organisations struktur och funktion erhalls
bist genom att analysera det sitt som individers beslut och
beteenden paverkas i och av organisationen”. Aven d&
ledarskapsdmnet management tog fart pa 50-talet stod besluts-
fattandet i fokus. I den stilbildande The Practice of Management
(1955) betonar Drucker att det just dr beslutsfattandet som
kinnetecknar ledare.'”

Traditionellt brukar beslutsfattande ocksd kopplas till mer
strategiska och 6vergripande beslut. Den forenklade tanken &r
att ett beslut tas efter att olika alternativ har 6vervégts varefter
adekvata atgédrder genomfdrs. For att det skall vara moijligt
kravs dock att malsittningar och intentioner &dr klara. Enligt
Sjostrand (1997:63) bestar beslutsprocessen av fem steg som
uppvisar stora likheter med underrittelsecykeln: malsitt-
ningar och intentioner, informationsstkning, alternativgenere-
ring, utvdrdering, respektive beslut. Alltsa: underlag och
beslut f6rst, ddrefter medvetna dndringar i praktiken — Action!
Aven i detta mer konkreta sammanhang fogar vi girna in
organisatoriska beslut som en del av en idé om ett rationellt
organisatoriskt agerande (Brunsson, 1985, 2002, 2006). Men
over tiden har denna idealiserade bild kommit att ifrdgaséttas
allt mer genom mer empiriskt grundade beslutsteorier. Beslut
tas standigt péd alla nivder av alla organisationsmedlemmar,

' Simon (1945:2) original: “Insight into the structure and function of an
organization can best be gained by analyzing the manner in which the
decisions and behavior of [...] employees are influenced within and by the
organization.”



varfor det inte langre gér att enkelt sdga att organisatoriska
beslut enbart fattas av formella beslutsfattare i nagon form av
chefsstdllning. Darutdver har ocksd synen pa det som kallas
beslut kommit att problematiseras.

Mintzberg (1973) beskriver den beslutsfattande organisa-
toriska miljon som splittrad. Det finns inte heller bara en typ
av organisatoriska beslut utan flera. Men det som kanske é&r
mest spannande med Mintzberg &r att han betonar att ménga
beslut tas reaktivt i stillet for proaktivt, det vill siga med
utgdngspunkt i att ndgot har hint och darfor maste atgérdas.
March & Olsen (1979) formulerar en variant av detta med sin
soptunneteori ddr problem, situationer, beslut och losningar
soker varandra i ett internt spel. Som en konsekvens av detta
konstaterar March & Olsen att spelet egentligen inte handlar
om beslutet utan att det i stillet & en kamp om vad som
fortjdnar att uppmaéarksammas i organisationen. Ett observer-
bart beslut skymmer samtidigt en mangd icke-beslut, vilka
genom icke-tagande ocksa péverkar organisationen (jfr Taalas,
2007).

Pfeffer (1992:250) framhdller i ett annat tankespdr att
individer inte forutsdttningslost soker information infor
beslut, utan samlar pé sig lamplig information for att ett beslut
skall framstd som korrekt, &ven om det snarare baseras pa
ogrundade tyckanden och tankar (se &ven Revik, 2000). Pfeffer
hanvisar ocksd (1992:248) till ett uttalande fradn Drucker om att
alla 6ver 21 ar alltid kan soka rétt pa fakta som stoder den
tanke man har fér stunden. Darutover ges flera empiriska
beldgg for icke rationalitet eller omvédnd rationalitet i
organisationer. Lindblom (1959) beskriver exempelvis i den
klassiska artikeln The Science of Muddling Through hur chefer
l6ser ett problem i taget utan storre hénsyn till 6vergripande
strategier eller rationalitetsideal.

Bland dem som skriver i denna senare tradition &terfinns
Tyrstrup (2005). Han gar dock ndgra steg langre &n Mintzberg,
March & Olsen respektive Pfeffer och hdavdar med eftertryck
att ndgot som framatblickande beslut knappt finns. De
framatblickande rédtta besluten som bygger pa korrekta
gissningar om framtiden dr minst sagt sillsynta. I stéllet dr det
ett komplex av dagens problem och situationer som bidrar till
att organisatoriska beslut éver huvud taget formuleras, men

277



278

det gors forst efter det att en organisatorisk frdga vunnit social
acceptans. Beslutsprocesser dr vidare stokastiska och politiska
samt bygger mer pd muntlig kommunikation &n skriven dito,
enligt Brunsson (2002) respektive Sjostrand (1997).

Sjostrand (1997) respektive Ekman (2003) poédngterar att
dven storre formella organisatoriska beslut bade foregas och
foljs av ett nodvandigt informellt smdprat. Smépratet fungerar
som en stindigt ndrvarande kollegial och informell avstim-
ning mellan olika organisatoriska intressen och idéer. Det
prestigelosa i detta gor att de deltagande individerna inte
behover lasa sig till vissa tolkningar och stéllningstaganden,
vilket ett mer formellt férfarande skulle tvinga fram. Den
informella karaktdren i avstimningen gor det i stillet mojligt
att forma beslut som passar sd& mdnga organisatoriska
intressen som mdjligt. Men dven ndr ett beslut vil &r fattat
ligger det inte still, understryker Ekman, utan det maste ocksa
tolkas, och anpassas till olika organisatoriska sammanhang,
vilket likaledes det gors genom smaprat. Har ar vi tillbaka i
det som Brunsson (2002, 2006) beskriver som ett nodvindig
sarskiljande (decoupling) mellan smépratet kring beslutet, sjdlva
beslutet, och det organisatoriska agerandet, samt Pfeffers
(1992) konstaterande att i verklighetens organisationer &dr sunt
férnuft och omdome ofta viktigare dn sd kallade fakta och
analys.

I Mintzbergs, March & Olsens, Tyrstrups, Sjostrands,
Ekmans och Brunssons beskrivningar fattas inte beslut i
samma utstrdckning som de formas eller konstrueras genom
ett socialt spel. Ett spel som bdde r6r vad som fortjanar att
tolkas och hur det tolkas (jfr Kristensson Uggla, 2002). Vi far
dd samtidigt en forskjutning frdn den formella maktens
doméin till den informella maktens domin, men kanske
viktigast en insikt i att beslut innehéller bdde formella och
informella aspekter och aktiviteter.

Simon (1945:221) kallar dessa framvixande beslut som
formats genom bade formell och informell samordning mellan
individer f6r kompositbeslut. 1 linje med dessa tankar
konstaterar Yukl (2006:26ff) att omfattande organisatorisk
planering kring beslut &r sillsynt. I stéllet s6ker man sig fram
genom att samtala, avtala i det lilla och anvédnda intuition
baserad p& personliga kognitiva scheman snarare &n att ligga



tid och kraft pa att férsoka fatta objektivt rationella beslut. Och
for att avsluta det har stycket kan vi ocksd notera att enskilda
fragor ofta hanteras och 16ses inom respektive problemomrade
utan hdnsyn till deras effekter p4 ett mer 6vergripande plan
(Lindblom, 1959; Walsch & Fahey [1986] i Lord & Mabher,
1991).

De hir imperfektionerna och rationalitetsbegransningarna
pé de individuella och sociala planen kompletteras av andra
imperfektioner och rationalitetsbegransningar inom den
managementpraxis som utvecklas inom varje organisation.'*

Hamel & Prahalad (1994) forklarar oférmagan med att fatta
rationella beslut som ndgot hogst naturligt, baserat pa ett inlirt
satt att tanka:

Det som forhindrar foretag fran att skapa sin framtid &r ett
inldrt sitt att tinka — de icke ifrdgasatta konventionerna,
den nérsynta bedomningen av mojligheter och hot, samt
den traderade uppfattningen som utgér den nuvarande
referensramen for hur verksamheten skall styras. (s. 61)'

Fordelen med att agera i linje med ett inldrt sétt att tdnka, ar
att beslut hanteras inom en ram av normalitet vilket gor att de
upplevs som vial underbyggda och helt i sin ordning. Det gor
att chefer (och andra beslutsfattare) inte behover engagera sig
i utférliga analyser och utvdrderingar av alternativa hand-
lingar. I stdllet gor det inldrda séttet att tinka att de snabbt kan
gd fran delade tolkningar av omvérlden till handlingar som pa
ett ytligt plan framstar som korrekta (jfr Lord & Mabher,
1991:257). Till detta kommer att den kunskapssékande
individen har ldttare att ta till sig bekriftande information som
forstarker tron pd det som individen redan tror sig veta,

126 Andra namn f6r managementpraxis skulle i det hiar sammanhanget kunna
vara grupptinkande eller ledningskultur, beroende pa vilket h&ll man vill driva
diskussionen.

¥ Hamel & Prahalad (1994:61) original: “What prevents companies from
creating the future is an installed base of thinking — the unquestioned conven-
tions, the myopic view of opportunities and threats, and the unchallenged
precedents that comprise the existing managerial frame.” Med nyinstitutionell
terminologi kan det inldrda séttet att tdnka beskrivas som forhirskande
institutionaliserade rationella myter.
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jamfoért med information som bryter mot existerande tanke-
monster (Cyert & March, 1963; Hamrefors, 1999). Det sant
objektiva och rationella trings pa dessa sitt tillbaka.'”®

Lord & Maher (1991:255) hénvisar vidare till att mycket av
den beslutsforskning som gjorts i princip bygger pd Simons
(och andras) idéer om begransad rationalitet, vilka i grunden
river ner alla organisatoriska ansprdk pa att kunna fatta
rationella beslut. Simon (1945, 1982, 1991) & sin sida foreslar att
vi i stéllet for optimala beslut skall soka satisfierande beslut
byggda pa heuristiska dverviganden. Négot som ocksad stimmer
vdl Overens med bland annat Ekmans och Pfeffers idéer
ovan.'”

Ett beslut ar sdledes sdllan ndgot enkelt. De stora formella
besluten dr inte bara ovanliga, snarast dr det ndgot som man i
de flesta organisationer soker undvika, men nér vil formella
beslut fattas omringas de av ett informellt smaprat som
mojliggdr en anpassning till den kénsliga politiska
organisatoriska miljon. Den hir beskrivningen skapar en
intressant spanning till hur beslut beskrivs i kontexten av
underréttelsecykeln och de tankestrukturer som den under-
haller. Om det nu &r s& de formella besluten 4r ovanliga och
préglas av det politiska spel som omgirdar dem, kan man
frdga sig hur det organiserade underrattelsearbetet faktiskt
relaterar till den hir typen av beslutsmiljéer, och det dver
huvud taget gér att formulera sa tydliga uppdrag som cykeln
ger vid handen. Dessutom vicker det fragor om hur ett
organiserat underrdttelsearbete stédller sig till de mer
informella delarna av beslutsfattandet. For att ndrma oss ndgra
mojliga svar péd fragorna kan vi inledningsvis studera nédgra
olika modeller f6r beslutsfattande.

% Detta kan ocksd ses som ett parallellt spar till Hamrefors (1999)
framhéllande av att individer soker bekriftande information, det vill sidga
information som stimmer 6verens med den virldsbild som individen har.
Liagger vi till Hamel & Prahalads idé om det socialt formade inldrda séttet att
tanka, kan vi i detta identifiera en gemensamt strukturerande kraft for att
formulera normaliteten.

% Heuristik star hdr for det stegvisa intuitiva sittet att successivt lata ett
beslut vixa fram, vilket dven kan ses som en synonym till ett abduktivt
férhéllningssitt vid mer vetenskaplig kunskapsproduktion. Sjostrand
(1997:50) ger en nagot annan beskrivning och likstéller heuristik med ett
forenklat beslutsforfarande byggt kring tumregler.



Nagra grundmodeller for beslutsfattande

Lamnar vi den mer sociala organisatoriska kontexten for att i
stdllet koncentrera oss pd det enskilda, kan vi konstatera att
heuristiska 6vervaganden inte alltid racker till for de tankta
beslutsfattarna. Det finns ocksd kompletterande situationer
som stdller andra typer av krav pd den eller de som deltar,
vilket Lord & Maher (1991) presenterar som fyra olika
beslutsmodeller samt kopplar till skiftande organisatoriska
kontexter och krav pa méanskliga minnesférmdgor.

Tabell 6.1 Fyra grundmodeller for beslutsfattande

Beslutsmodell Karaktaristik

Rationell Utgar fran omfattande informationsprocessande fore
beslut. Kraven pa omfattande lang- och korttidsminnen gor
att modellens deskriptiva varde kan ifragasattas.

Kapacitets- Betonar anvandandet av begransad méngd information
begrénsad och generella heuristiska processer. Begransade minnes-
krav gor den lamplig i de flesta situationer.

Expert Betonar igenkanningsprocesser baserade pa utvecklade
kunskapsstrukturer i langtidsminnet i kombination med
automatiserade adekvata responser. Laga krav pa kort-
tidsminnet tillsammans med hoga krav pa langtidsminnet
gor denna modell lamplig fér ménniskor med lang
erfarenhet.

Cybernetisk Betonar simultan informationshantering och agerande.
Genom aterkoppling jamférs faktiskt resultat med
existerande standarder dér avvikelser leder till korrigerat
agerande. Laga krav pa minnet gér denna typ av besluts-
processer enkla att anvanda.

Killa: Table 13.1 — Summary of Alternative Information Processing
Perspectives (Lord & Maher, 1991:248)

Frén den empiri Lord & Maher (1991:248) har tillgédng till
konstaterar de att chefer oftast forlitar sig pa den kapacitets-
begrdnsade modellen respektive expertmodellen. Den ratio-
nella modellen &r i praktiken svdranvand, slar de fast, varfor
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de ocksa ifrdgasitter dess deskriptiva véarde. Den cybernetiska
modellen tilldrar sig ddremot deras sdrskilda intresse da det
har ett bra forklaringsvirde i vissa snabbt férdanderliga
sammanhang. Lord & Mabher forlitar sig dock inte pa det egna
materialet utan framst pa Eisenhardts (1989) studier. D&
snabba fordndringar av manga anses vara det som karaktéri-
serar omvérlden fér manga organisationer just nu kan det
vara vart att granska det cybernetiska beslutsfattandet lite
ndrmare.

Eisenhardts (1989) studier géller strategiskt beslutsfattande
i snabbrorliga omvéarldsmiljcer (i datorindustrin). Hon konsta-
terar vidare att i dessa miljoer kdnnetecknas de framgangsrika
foretagen av att de férmar processa mer information, utveckla
fler alternativ och fatta beslut fortare dn foretag som inte 4r sd
framgangsrika. Den information som behandlades var ocksa
fokuserad pa det operativa dagsldget och inte prognoser dver
framtiden. Samtidigt involverades en mangfald organisations-
aktorer i den cybernetiska processen i syfte att skapa
konsensus kring beslut. I artikeln beskrivs ocksd hur omvarl-
den kontinuerligt hanteras i denna milj6 bland annat genom
samtal mellan olika interna aktdrer men ocksd hur folk
anviander sina omvirldskontakter (ndtverk) for att snabbt
fdnga in foérdndringar i ndrmiljon. Vi kan dven notera att
Eisenhardt betonar snabbhet, bade i att processa information
och fatta beslut, men att hon inte alls gar in pd om besluten &r
rationella eller ej.'

Téanker vi oss nu ett organiserat underrittelsearbete som é&r
anpassat till denna organisatoriska milj6 blir det mindre
formellt, rationellt och centraliserat &n vad kunskapsomradets

1% Liknande miljéer beskrivs dven i situationsteorins inledande verk. Burns &
Stalker (1961:94-95) anger ett elektronikforetag som exempel péd en
verksamhet som priglats av sin turbulenta omgivning och ddrmed skapat
beslutsstrukturer som bygger mer pa teknisk expertis dn formell position.
Emery & Trist (1965:28-29) for ett liknande resonemang och anger att
turbulenta omvérldsfalt kréver att organisationer &verger mer hierarkiska
former, vilka framst passar i mer stabila sammanhang. Eisenhardts bild
paminner i mangt och mycket om hur bade Burns & Stalker (1961) respektive
Emery & Trist (1965) beskriver organisationer i féranderliga milj6er, det vill
séga att vi i Eisenhardts beslutsstrukturer kan se kopplingar till situations-
teorin dér strukturer i omvérlden formar det organisatoriska uttrycket och
praktiken.



texter ger vid handen. Det &r ocksd en typ av verksamhet som
stimmer vil dverens med informanternas beréttelser i kapitel
3 och 4. I en cybernetisk handlingsmiljo, handlar underrét-
telsearbete om att stodja ett snabbt och distribuerat
beslutsfattande, vilket ocksd i grunden &ndrar fenomenets
organisatoriska forutsiattningar. Skapar vi oss en mental bild
over detta handlar det mindre om att ta fram vl underbyggda
analyser och mer om att vara ett stod till ett beslutsfattande
som soker sig fram genom ”trial and error”. I linje med detta
behover ett beslutsstédjande organiserat underrittelsearbete i
storre utstrdckning inriktas mot att underldtta informations-
fléden, skapa samsyn och snabba &terkopplingskedjor men
ocksé komplettera med undertryckta perspektiv och aspekter
som annars ldtt negligeras pd grund av tidspressen. Det
gransar ocksa till det oorganiserade underrittelsearbetet som
Hamrefors (1999) beskriver, ddr det organiserade under-
réttelsearbetet bidrar till att skapa en samordnande logik,
kunskapsoverféring och transpararens i organisationen.
Tanken gransar ocksa till Gibbons & Prescott (1996) poédng att
organisationer behover hitta sitt att samordna det formella
och det informella underrittelsearbetet.

Det finns dock ett problem med Eisenhardts beskrivningar
da hon inte gor nagon skillnad mellan olika organisations-
medlemmar och de olikheter i situationer som medlemmarna
moter. Aven i det hon betecknar som snabbrérlig dator-
industri finns det olika typer av beslutssituationer, och man
skulle kunna tdnka sig att varje beslutsfattare beroende pa
situation forlitar sig pd olika typer av beslutsfattande, i linje
med Lord & Mahers (1991) diskussion ovan. Dartill kan vi
minnas hur Brunsson (2002), Ekman (2003), Mintzberg (1973),
March & Olsen (1979), Sjostrand (1997), samt Tyrstrup (2005)
beskriver ménga beslut som reaktiva i stillet f6r proaktiva.
Idéer som stdammer vdl Overens med ett cybernetiskt
beslutsfattande. Det dr forst ndr det vanliga sdttet att gora
saker och ting utmanas som mer medvetna beslut blir aktuella.

Oavsett vilken beslutsmodell vi véljer gar det fortfarande
att anvdnda underrittelsecykeln som en konceptuell modell
for att beskriva hur underrittelser tas fram. Daremot formdr
inte modellen hantera méngfalden av beslutssituationer och
darmed inte heller skiftande krav pd underrittelsearbetets
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organisation och utférande. Tids- och resursbrist tvingar ofta
fram en forenklad hantering av information, analys och beslut,
samtidigt som vardagliga problem driver beslutsfattandet bort
fran det proaktiva till det reaktiva (jfr Aguilar, 1967).

Modellens enkelhet doljer pa dessa sitt en mer komplex
organisatorisk verklighet, vilket ocksa forklarar varfor vi i det
empiriska materialet kan finna underréttelseaktiviteter som
synes ligga utanfér det sedvanliga sdttet att beskriva
organiserat underrittelsearbete. Samtidigt kan vi i det em-
piriska materialet notera att underrittelsearbetet endast i
undantags fall riktas mot storre formella beslut. I stillet s6ker
underrittelsearbetarna skapa en mer direkt nytta som inte alls
behover vara kopplad till ndgra planerade eller framvaxande
beslut. Anton pd Albus anger i stéllet att det dr de interna
férvantningarna som styr verksamheten, men ocksa att man
till stora delar dr beroende av egna initiativ.

Samtliga fyra underrittelseenheter beskrivs av informan-
terna som tdmligen autonoma dér de ges stor frihet att skapa
nytta i de verksamheter de &r satta att stodja. Vissa
overgripande ramar finns, men arbetet r inte planerat i detalj,
dar det som styr verksamheterna &r vissa tydliggjorda
missioner och inte ett sirskilt beslutsfattande (iven om de
formella besluten pd Medialis har en framtrddande plats).
Underréttelsearbetet framstdr pa detta sdtt som ndgot som
véxer fram i dialog med olika interna aktorer, men ocksd som
en verksamhet ddr det géaller att snabbt kunna byta spar och
fanga upp de bollar som kommer.

Improviserat underrittelsearbete

Tyrstrup (2005) kopplar ihop den reaktiva beslutssituationen
med en diskussion om hur ledarskap konstitueras. Enligt
Tyrstrup handlar ledarskap sedan linge framst om en
personlig forméga att improvisera efter att ndgot ovantat dykt
upp. Det planerade och proaktiva ledarskapet, som vanligtvis
beskrivs som bra ledarskap och klumpas ihop med genom-
tankta beslut, &r i stéllet en starkt rdidande norm utan empirisk
grund, hdvdar han (2005:155, se &dven Sjostrand [1997] men
ocksd Selznick [1957] f6r kompletterande forklaringsmodel-
ler). Med Tyrstrup marginaliseras sédledes det formella och



proaktiva beslutsfattandet ytterligare. Samtidigt blir det
tydligt att organisationer behover ledas, att detta gors genom
ett aktivt ndrvarande i stunden, samt att detta ledarskap ar
ndgot annat dn formella beslut.

De hir idéerna vicker i sin forlingning frdgor om det
beslutsorienterade underréttelsearbetets relevans samt om och
hur underrittelsearbete kan relateras till ett improviserande
ledarskap. Jag tilliter mig darfor att utveckla diskussionen
ndgot dd jag dven knyter an till den empiri jag har tillgang till.

Vardagsledarskapet domineras av problemldsning efter
hand och i efterhand, med Tyrstrups (2005:159) terminologi.
Med den hér utgdngspunkten blir de formella besluten och
formella procedurerna sekundéra. Det priméra blir i stéllet det
improviserade ledarskapet. Ddarmed synliggors ett behov av
ett likaledes improviserande underréttelsearbete som formar
mota det. I diskussionerna kring cybernetiskt och heuristiskt
beslutsfattande finns embryon till hur ett sddant underrat-
telsearbete kan te sig. For att stédja det improviserande
ledarskapet bor organisationen inte heller ligga allt for mycket
energi pa att planera underréttelsearbetet utan i stillet
koncentrera sig mer pa att utveckla underréttelseformer som
stodjer ett framvéxande ledarskap som uppstar och férdndras
i stunden. Med dessa tankar framstdr strategi som ndgot
framvéxande i stillet for planerat (jfr Mintzberg et al, 1998).
Det gor det ocksd mojligt att relatera de hédr tankarna till
Ansoffs (1979) idéer om att framgangsrikt foretagande kraver
kreativa ledare som genom sin naturliga talang foérmar l6sa
nya komplexa och ostrukturerade problem. Det m4 vara som
det vill med den naturliga talangen, men férmodligen kan
dven dessa begdvade ledare behova ett underrattelsestod dar
den egna talangen inte racker till.

Fysisk nédrhet till ledaren eller beslutsfattaren, men dven
tidsmaéssig ndrhet till besluten, framtonar i dessa sammanhang
som viktigt for att ett organiserat underréttelsearbete skall
kunna skapa négon typ av organisatorisk nytta (jfr Brunsson,
2002). Detta &r ndgot som betonas av underréttelsearbetarna i
kapitel 3 och 4 da de diskuterar hur kvalitet och effekt skapas.
I detta ndrmar vi oss en variant av hur underréttelsearbete kan
utformas for att fungera som ledningsstéd, men dé inte till det
formella beslutsfattandet utan till det reella vardagliga
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ledningsarbetet och besluten och ddrmed ocksd till mer
informella sammanhang. Ett arbete som ockséd soker sig fram
dd man konfronterar nya komplexa och ostrukturerade
problem.

Modellen i figur 5.3, som visar hur omvérldsinsikter och
underridttelser skapas i relationerna mellan olika organi-
sationsaktorer, ger oss nya mdijligheter att bade forstd och
beskriva den har typen av situationer. Tillsammans med
teknikspanarens berittelse skapar det en grund for att forklara
hur underrittelsearbetare kan ta aktiv del i formeringen av en
organisatorisk frdga som med tiden kan utvecklas till en
omvirldsgrundad idé samt hur denna idé vinner inflytande
och formaliseras i mer officiella beslutsprocesser. Det dr ocksd
en modell som tilldter att underréttelser och underrattelse-
arbete formas efter hand i en improviserad kommunikation
mellan olika interna aktorer. (En intressant frdga inom
parentes dr vem som leder vem i de hdr sammanhangen.)
Mairk vél att detta bara &r exempel pd ett mer vardagsnéra
underrittelsearbete, och att vi kan férvédnta oss en méngfald
olika uttryck som i helhet eller i delar ocksa kontrasterar flera
av inifrdnperspektivets barande idéer."”!

Det beskrivna underrittelsearbetet behover inte heller
knytas till ndgon sérskild beslutsmodell, vilket kan vara
viktigt att komma ihdg da samtliga modeller uppvisar olika
typer av begrdnsningar. Aven om den cybernetiska
beslutsmodellen har ett bra empiriskt stod finns det risker
med att forlita sig pd den, varnar Lord & Maher. Med
hénvisning till Campbell (1969) samt Staw & Ross (1980)
hdvdar de att cybernetiska beslut skapar alltfor kortsiktiga
larprocesser vilket begrdnsar det organisatoriska handlings-
utrymmet (jfr Quinn, 1992). Med Marchs (1999) terminologi
kommer da organisationens explorerande krafter att komma pa
undantag i jakten pd att exploatera befintliga resurser. Det
krdvs ndgon typ av ladngsiktighet som kan ge ett monster i
agerandet (d.v.s. forma organisationen och den gemensamma

! Den hér diskussionen knyter dven an till aktuell forskning om Information
och Knowledge Management dir bade fysisk och tidsméssig nérhet lyfts fram
som viktiga forklarande faktorer till individers mgjligheter att dela med sig
(och ta till sig) information (Widén-Wulff, 2007).



strategin), men ocksa visioner, normer, virderingar, granser
och referenspunkter som kan leda handlandet (Morgan,
1997:95).

Aven i detta ser vi en aspekt av vad ett organiserat
underréttelsearbete kan bidra med i de framvéxande samman-
hangen: att underhalla formeringen av ett langsiktigt monster
(jfr Mintzberg et al., 1998), att genom aktiviteter knutna till
information och analys relatera det kortsiktiga till det
langsiktiga (se dven Hamrefors, 1999), och pa dessa sitt véiga
upp brister i olika typer av beslutsfattande. Beskrivningarna
frdn Medialis kan utgora ett forsta exempel. Underréttelse-
enheten och underrittelsearbetarna pa Medialis paverkar den
vardagliga utvecklingen av ett medicinskt preparat genom att
formulera och kommunicerar ramar och referenspunkter som
mojliggor ett langsiktigt gemensamt handlande. Underrat-
telsearbetarna pd Ostium ddremot deltar i ledningen av
forséljningsarbetet genom att féra in kunskap frdn tidigare
affarer samt lyfta fram bade tekniska och kommersiella aspek-
ter som kan utnyttjas under det framvédxande forsiljnings-
arbetet. Déartill bidrar spridningen av leverabler (t.ex. nyhets-
brev) hos samtliga undersokta underrittelseenheter till
framvéxten av gemensamma uppfattningar om sakernas till-
stind och dirmed gemensamma referenspunkter for ett
evolverande och distribuerat handlande i respektive organisa-
tion.

Med detta vill jag tydliggora att det organiserade
underréttelsearbetet redan idag fungerar som ett stod till ett
improviserande ledarskap, men ocksd i sig sjdlv deltar i
ledningen av organisationen. Det underréttelsearbete som
riktar sig mot formella och planerade beslut &r i stillet
undantag. Arbetet sker i stéllet mer "operativt" for att citera
Anton pad Albus. Det improviserande underréttelsearbetet
handlar saledes inte om att uppfinna en ny sorts
underrittelsearbete utan om att avtdcka en redan etablerad
verksamhet som stindigt omformas i relation till
verklighetens krav pé organisatoriska effekter och nyttor. Det
finns ocksd en begynnande diskussion om "operational
business intelligence”, enligt van Roosmalen (2009), men utan
att han lamnar det traditionella séttet att beskriva organiserat
underrittelsearbete med hjdlp underréttelsecykeln och med
maélet att producera texter.

287



288

Nu befinner sig ménga organisationer i andra typer av miljoer
an Eisenhardts datorindustri och det cybernetiska besluts-
fattandet kompletteras av andra. Det cybernetiska ligger nira
beslutsfattande vid inkrementella férdndringar, medan den
rationella beslutsmodellen mer relaterar till diskontinuerliga
eller episodiska fordndringar och mer genomgripande
omvirldskrav pad organisatorisk fornyelse (Lord & Mabher,
1991:265). Oavsett detta befinner sig allt fler av dagens
véasterldndska organisationer i omvérldsmiljber som bade &r
instabila och komplexa. Det gor det samtidigt allt svérare f6r
dem som vill hdvda att organisationer kan styras av formella
och proceduralt rationella beslutsprocesser. Men tar vi till oss
Brunssons (2002, 2006) tankar om sérskiljande, finns det inget
som motsdger att organisationens ledare beskriver sin
verklighet pa ett sédtt och samtidigt agerar pa ett annat sitt. I
detta agerande framtrdder andra typer av underrittelsebehov
och kompletterande organisatoriska underrittelseprocesser
som tar vid dar det rationella och formella beslutsfattandet
kommer till korta. Sedan om vi viljer att kategorisera detta
andra som cybernetiska, kapacitetsbegrédnsade eller expert-
beroende beslutsprocesser, eller varfor inte som en del av ett
improviserande ledarskap, dr av mindre vikt for praktikern. I
den empiriska miljon géller det i stdllet att nd fram samt delta i
spelet om vad organisationen bér uppméarksamma for att pa
dessa sitt paverka det organisatoriska agerandet.

Om nya krav och existerande idéer

Bristen pa nyansering i kunskapsomradets texter kring organi-
sationers beslutsprocesser kan ocksd bidra till att forklara
varfor vissa underréttelsepraktiker upplever att deras arbete
inte ger avsedd effekt, att de inte ndr fram. D4 Anton pa Albus
stimmer av ldget med sina underréittelsekollegor vid andra
foretag uttrycker manga en frustration &ver en bristande
kontaktyta och en bristande dialog med ledningen. Ganesh et
al. (2003) beskriver problemet som féljer.

Chefer och andra anvindare av underrittelsearbete tar,
enligt Cl-praktikers beddmningar, inte i tillrdcklig grad
hinsyn till det som underrittelsearbetet producerar for att



garantera verksamhetens fortlevnad. Intressant att notera
ar att endast ett fatal studier har granskat hur besluts-
fattande viarderar underrattelser. (s. 2)'*

Den beskrivna situationen kan gott férstds med vad som
hittills behandlats. Den som ser underrittelsearbetet enbart
som en produktion av leverabler f6r ett formellt och rationellt
beslutsfattande, avgrénsar sig samtidigt fran allt annat som
paverkar organisationens medlemmar. Nu behover sa inte alls
vara fallet, men det finns en risk med att det dominerande
inifrdnperspektivet i kunskapsomradets texter gor att mer
informella aspekter av organiserat underréttelsearbete inte
uppmaéarksammas i tillrdcklig omfattning. Praktikern kan da fa
intrycket av att ett formellt korrekt agerande &r fullt tillrackligt
for att fa chefer och andra att anvinda producerade leverabler
och ddrmed skapa avsedd organisatorisk effekt.

Med detta sagt dr det inte sa att kunskapsomradets texter
overlag ignorerar de mer ménskliga sidorna av organisatoriskt
liv och héller fast vid ouppnéeliga rationella ideal. Leonard
Fuld (2006) formulerar sig underfundigt om detta pd en
svaroversatt engelska:

Intelligence is the art of applying imperfect knowledge. It
is the art of the SWAG, the Scientific Wild-Ass Guess. No
matter how much information you gather, uncertaintg/ will
always exist; still, you need to make decisions. (s. 21)1%

I citatet fran Fuld ser vi en acceptans av den begrdnsade
rationaliteten, men ocksd att ett organiserat underréttelse-
arbete behover ta hadnsyn till den kapacitetsbegransade
modellen. Liknande tankegdngar kommer frdn Pagels-Fick
(1999:75-88) som betonar att det ar farligt att utgd ifrén att
beslut &r rationella. Daremot kan man ha som ambition att

132 Ganesh et al. (2003:2) original: “Managers and other intelligence users do
not incorporate the outputs of CI groups to the extent that CI professionals
believe is necessary for sustainable performance. It is interesting to note that
few studies have examined the intelligence user’s perspectives regarding the
value that CI provides as an input to their decision making.”

13 En friare, om 4n inte lika spannande, svensk versittning skulle kunna se
ut som foljer: “Organiserat underréttelsearbete dr konsten att applicera
ofullstindig kunskap. Det &r férmdgan att kunna gora vetenskapligt
underbyggda gissningar. Oberoende av hur mycket information du samlar in
kan du inte eliminera osdkerhet. Trots det behdver du fatta beslut.”
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strdva mot det rationella, menar han. Notera dven att Pagels-
Fick skriver om en beslutsfattande grupp och inte en besluts-
fattande ledare, da han formulerar sig som f6ljer:

Man madste acceptera att den beslutsfattande gruppen tar
till sig det rationella beslutsunderlaget men dessutom
lagger andra aspekter pa sina beslut. Det kan helt enkelt
vara deras uppgift! Tillfdlligheter kan ocksd spela in.
Grupper och individer med starka egna visioner och ofta
outtalade mal utdvar sin pdverkan. Foretagets vedertagna
processer och organisatoriska begransningar kan uppfattas
som hinder f6r en konsekvent tillimpning av den
rationella modellen. (s. 75)

Vidare beskriver Pagels-Fick fyra olika “beslutsbeteenden”
(1999:76-78) som har olika inflytanden beroende pé beslut och
situation. Férutom det rationella beteendet, ndmner han det
politiska beteendet, grip-tillfallet-i-flykten-beteendet (sop-
tunneteorin), samt procedurbeteendet (beslut fattas for att de
skall gora det). Kategoriseringarna stimmer inte helt §verens
med Lord & Mahers analytiska konstruktion ovan, men jag
konstaterar att det hos Pagels-Fick finns ett mer problematise-
rande angreppssitt jamfort med flera andra forfattare. Men
dven om rationaliteten sdllan problematiseras sa tydligt som
hos Pagels-Fick skall man dock akta sig for att anta att det
finns ndgon sorts genomgdende oreflekterad rationalitetstro
hos kunskapsomradets textforfattare och praktiker. Att ratio-
nalitetsnormen bestdr innebér inte att vare sig textforfattare
eller praktiker tror pa en obegrdnsad rationalitet. I stéllet
framkommer det ofta mellan raderna en acceptans av att
organisationer &r politiska, svaréverblickbara och att dven
chefer och andra i organisationen blott &r ménniskor.

For att avsluta diskussionen om organisatoriskt besluts-
fattande konstaterar jag att det bade hos underrattelse-
praktiker och hos textforfattare forvisso finns insikter i
rationalitetens begrénsningar, men att dessa insikter &nnu inte
kommit att rubba det sedvanliga sittet att beskriva organiserat
underréttelsearbete som en organisatorisk funktion for att
sdkerstdlla ett informativt fléde frdn omvérlden in i organi-
sationers beslutsfattande processer. Det innebdr dock inte att
den verklighet som samtidigt 4&r mdjlig att studera uppvisar
andra sidor av organiserat underrittelsearbete som tar hidnsyn
till en mer komplex organisatorisk situation.



Beslutsfattande kan, i linje med diskussionen ovan, i stéllet for
en formaliserad procedur ses som stindigt padgdende indivi-
duella och sociala processer. Den underrattelsepraktiker som
dé vill utéva ndgon typ av inflytande &ver organisationens
beslut bor forst forsoka forstd processerna som sadana, och
déarefter s6ka pdverka besluten 6ver tid. Med det menar jag att
underrittelsepraktikern behover delta i det sociala spel och
det smaprat som avgor vilka beslut som tas men ocksé delta i
det sociala spel och sméprat som avgor hur tagna beslut tolkas
och anpassas till olika lokala situationer och sammanhang. Det
i sin tur forutsitter att det finns en stabil och levande relation
mellan underréttelsearbetaren och den eller de som deltar i
beslutens utformning eller konstruktion men ocksd de
personer som &r satta att leda olika delar av den organisa-
toriska verksamheten (jfr Brunsson, 2002; Ekman, 2003;
McGregor, 2006:223-237; Sjostrand, 1997). Att mina studiers
informanter beskriver en sddan verklighet dr darfor foga
férvanande da de verkar i en reell organisatorisk situation och
inte i en idealiserad organisatoriskt funktion.

Ett kompletterande ideal

Hittills har min diskussion till stora delar handlat om rationa-
litet och beslutsfattande. Det far nu trdda tillbaka d4 jag i de
foljande styckena utvecklar en diskussion om hur organiserat
underréttelsearbete relaterar till organisatoriskt inflytande och
péverkan.

Att na inflytande och kunna paverka

Utgar vi frdn de idéer som tar form genom underréttelse-
cykeln &r det fullt mojligt att forma objektiva beslutsunderlag
och beslut. Det skapar en idémdissig grund for att kunna
hdvda rationalitet i organisationer. Underrittelsecykeln
kommer pé detta sétt att utgdra en symbol for att det existerar
ett rationellt flode av information frdn omvirlden in i
organisations beslutsfattande processer. Det dr ett ideal som
inte tillditer en subjektiv pdverkan frdn de som &r satta att
hantera flddet. Men detta ar ett ideal som stimmer déligt med
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den verklighet som underrittelsearbetare méter. Som Trever-
ton (2004) pdpekat dr det inte ovanligt att underrittelse-
arbetarens uppdragsgivare, de som sdker kunskap, borjar frén
en ldg kunskapsnivd, vilket férsvarar tydliga uppgiftsbeskriv-
ningar. Initierade och tydliga uppgifter och fragor kréver goda
forkunskaper. Samtidigt indikerar sjédlva formulerandet av en
fraga eller ett uppdrag en upplevd kunskapsbrist, och ddrmed
ett utrymme for flexibilitet i hanteringen av fragan.

Sammantaget innebdr det att underrittelsearbetaren har
mojlighet att pdverka och utova inflytande genom den frihet
som uppstar mellan bestillarens/anvindarens formulerade
kunskap och onskade kunskap. Ett inflytande som kan ses
som legitimt genom etableringen av en funktion for organi-
serat underréattelsearbete och/eller ett uttalande av ett formellt
organisatoriskt uppdrag. Ett inflytande som ockséd syftar till
att gora organisatoriska beslut béattre, dock inte genom formell
beslutandekraft utan genom ett formellt ansvar for ett visst
beslutsunderlag, val av vissa killor och dmnen (framfor
andra) f6r vidare tolkning och beslut. Men vad bestdr d&
inflytandet av mer precist och hur fungerar det? Hur skaffar
sig underrittelsearbetare inflytande?

For att borja besvara frdgorna kan vi notera att inflytande
som begrepp ofta i ingdr i en diskussion om makt och
péverkan med utgdngspunkt i den strategiska ledningen av
organisationer. Diskussionen kretsar i den kontexten kring ett
uttalat behov av ledning och kontroll av verksamhet, att
verkstdlla beslut och paverka organisationen sa att den fun-
gerar som ledningen tinkt sig. Med tiden har villkoren f6r den
formella centrala makten kommit att problematiseras. D& nya
dimensioner av organisationer uppméarksammats har ocksa
nya inflytandesystem kunnat identifieras. Det textforfattarna
ofta stker dr en battre fOrstdelse fér hur organisatoriskt
agerande skapas: det som styr organisationens uttryck oavsett
om det dr i strukturer, processer, kulturer eller ndgot annat.
Déarmed blir det organisatoriska agerandet ocksd ndgon typ av
mattstock for vilken effekt ett inflytandesystem har (jfr Yukl,
2006)."*

13 Bade for chefer och ledare ir inflytande en av de viktigaste aspekterna i
arbetet. Tidigare foljde detta inflytande mer eller mindre direkt av den givna
formella positionen. Ndgot som Yukl (2006:146) bendmner auktoritet, men



Har vill jag ocksd pédpeka att organisatoriskt inflytande inte
enbart dr en inomorganisatorisk fraga, vilket synliggérs bade i
teorier kring 6ppna system samt genom situationsperspek-
tivet. I stéllet handlar inflytande om hur olika aktdrer inom
och utom organisationen péverkar varandra. Inflytande ar
alltsd ndgot som berér fler an den formella ledningen och en
tankt avgrdnsad organisation. Men i den fortsatta framstall-
ningen soker jag dndad begrdnsa mig till det inomorganisa-
toriska inflytandet och dess villkor.

Genom relationen

Idén om inflytande vilar dven pa idén om olikheter i intressen,
och att organisationer dr politiska konstruktioner (Mintzberg,
1983a; Pfeffer & Salancik, 1978; Pfeffer, 1992). Intressen kan
vara mer eller mindre fasta samt relateras bade till enskilda
individer och sociala grupperingar. Genom ett stindigt
pdgdende socialt spel dndras successivt de organisatoriska
intressena och deras uttryck (Sjostrand, 1997; se &dven
Brunsson, 2002).

som for tydlighetens skull kan kallas formell auktoritet. P& detta sétt kan vi
skilja mellan formell och informell auktoritet ddr den senare hanvisar till det
inflytande som ligger hos personen och som gér bortom det som officiellt ges,
tas eller tillats genom organisatorisk position. Denna distinktion kan relateras
till en diskussion om formellt och informellt inflytande, dér chefskap mer
kopplas till det formella och ledarskap mer till det informella (se vidare Yukl,
2006).

Diskursen har ocks4 skiftat, fran att till stor del ha fokuserat pa formell makt
(Morgan 1997, kap 6), 6ver att dela upp makt p& position respektive person
(Yukl, 2006), till en situation i dag d& det inte finns ndgon tydlig och enhetlig
definition av hur makt skapas, enligt Morgan (1997:170-171, 199). Morgan
anger sjdlv fjorton olika kallor till makt och inflytande, dér vi kan notera att
flera av dem kretsar kring information och tolkning. Diskussionen om
organisatorisk makt, inflytande och p&verkan ror sig successivt allt langre bort
fran det formella och mot det relationella, d4r nya idéer och perspektiv pa
organisationer och relationer kontinuerligt ppnar fér nya infallsvinklar. Vi
kan ocksé se tydliga kopplingar till McGregors (2006) Teori X och Y, dir
”chefen” vid en férsta anblick kopplar till X (det tekniskt formella) medan
“ledaren” till Y (det ménskligt informella). Men d& har man missat att ingen
av begreppen utesluter de andra. En person kan bade vara chef och ledare,
samt soka strukturer och relationer for inflytande bade genom Teori X och
genom Teori Y.
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Den nyinstitutionella skolan intresserar sig sdrskilt for detta
och menar att detta 4r ett spel som sker mellan olika sociala
institutioner. Intressena &dr ur detta perspektiv institutionellt
skapade (DiMaggio & Powell, 1983), vilket bland annat kan
iakttas i den pdverkan olika kulturer har pd enskilda
individer. Det &r sdledes institutioner som pdaverkar
individens mal, védrderingar, begér, férvantningar och andra
omstandigheter och bdjelser vilka i sin tur avgor individens
bendgenhet att agera pa ett sitt och inte ett annat (Morgan
1997:161).

Varje individ har, enligt Kipnis & Schmidt ([1982] i Miller,
1999), i sin tur sju huvudstrategier for att sjdlv sdka inflytande
och paverka: genom krav, forhandlingar, koalitionsskapande,
vénskap, auktoritet, fornuft samt sanktioner. Av dessa &dr den
fornuftsgrundade strategin (reason) den vanligaste, enligt
Miller (1999), vilket knyter val an till inifrdnperspektivets
ideal.

Vidare beskrivs pdverkan med att det finns en
beroenderelation mellan den som ger efter for inflytande och
den som utdvar inflytande. Det goér att dven vardagliga
sympatier respektive antipatier mellan personer i en organisa-
tion starkt paverkar vilket inflytande de kommer att ha pa
varandra. Ddr det finns sympatier tenderar idéer och tankar
att ndrma sig varandra, medan antipatiska relationer gor det
motsatta (March & Olsen, 1979:59-67; se dven Nonaka, von
Krogh & Volpel, 2006:1186). I detta kan vi &ven notera hur ett
institutionellt inflytande okar genom individens upplevda
kulturella nérhet.

Den nyinstitutionella skolan utvecklar inflytandediskus-
sionen genom att dven lyfta fram hur det rutiniserade
agerandet formas. Mycket av makten och ddarmed inflytandet
ligger i det vi tar for givet, det omedvetna som vi ger uttryck
for varje dag genom vart varande i rutinerna (DiMaggio &
Powell, 1983). Att hantera inflytande, makt och péverkan
enbart utifrdn det tydligt medvetna och intellektualiserade
fangar saledes inte alla dimensioner av paverkansprocesserna.
I stallet bor vi soka forstdelse for inflytandet genom den hela
maénniskan och hennes dagliga varanden och goéranden.



Pfeffer (1992) ror sig inom detta omrdde da han ger foljande
beskrivning av maktens och ddrmed inflytandets grunder.'”

Vi kan troligtvis bast forstd maktens killor som négot
hirstammande frén vara individuella drag, frén férdelarna
som situationen ger, och frdn passningen mellan oss sjélva
och var omgivning. (s. 81)"*

Och med Pfeffer ndarmar vi oss dven McGregors (2006)
beskrivningar av att ledarskap (och ddrmed inflytande) till
stor del handlar om att hantera relationer och situationer. Med
utgdngspunkt i vad som behandlats ovan, exempelvis i
Pfeffers beskrivning av passningen mellan oss sjilva och
omgivningen, ser vi hur inflytande kan sparas i nirhet som
motsats till distans (jfr Brunsson, 2002; Sjostrand, 1997).

Néarheten ger mojlighet till fortroenden, vilket pa det
individuella planet &r en central aspekt d& alla typer av
inflytanden diskuteras. Fortroende &r, enligt Ekman (2003:23),
sjdlva nyckeln till msesidig social padverkan. Med hénvisning
till Zucker (1986) ndmner Ekman (2003:110) att fortroende
skapas da méanniskor delar uppfattningar eller uppvisar andra
likheter alternativt har samverkat over en ldngre tid. En
liknande karaktéristik finns hos Sjostrand (1997) som &ven
trycker pa att motsatsen (distansen) lockar fram en kalkylerad
relationsform, vilken i sin extrem innebdr att relationer skapas
mellan positioner och funktioner i stillet for mellan de
verkliga personerna.'”’

For att ndgon skall padverkas krdvs det, med dessa
utgdngspunkter, antingen en kéanslomaéssig nirhet eller att
individen i en kalkyl uppfattar att den har mer att vinna dn

% T detta kan vi ocksg se ett inflytande frén Durkheims moralsociologiska
idéer om sociala fakta, dédr de trégrorliga morfologiska kulturella strukturerna
pa samma géng bade skapar mojligheterna och avgrdnsningarna till det
sociala livet. Den som foérmar skapa bdde fysiska och mentala ramar for
varandet blir ddrmed en person med inflytande, och desto trogrorligare dessa
ramar &r desto storre langsiktigt inflytande.

13 Pfeffer (1992:81) original: “We can probably best understand the sources of
power as deriving from individual characteristics, from advantages the
situation provides, and from the match between ourselves and our settings.”

¥ Fortroende (trust) dr &ven en mycket viktig aspekt i forskning inom
information och knowledge management, da fértroende ger tillgang till andra
personers kunskap och information, men ocksé formar relationer mellan olika
organisatoriska strukturer (Widén-Wulff, 2007).
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forlora pd att lata sig paverkas. Den kédnsloméssiga narheten
kan antingen vara genuin och baserad pd en lingvarig
samvaro eller idealbaserad, det vill sdga baserad péd en
idégemenskap likt en ideologi. I det organisatoriska samman-
hanget kan ideologin utgoras av en delad idé om organisa-
toriska mal, eller mer populédrt formulerat: delade visioner
(Sjostrand, 1997). P4 ett likartat satt skiljer Brunsson (2002) pa
paverkan genom relationens nirhet och paverkan genom
textens distans, dir texten traditionellt tillhér den formella
organisationen och dess sanktionssystem, men som vi ocksd
kan relatera till Sjostrands positioner och funktioner.'*®

Nu pekar d4ndé Brunsson (2002), Sjostrand (1997) men dven
Ekman (2003) och Tyrstrup (2005) &t lite olika h&ll, men
gemensamt &r ett intresse for den kdnslomdissiga, vardagliga
och informella anpassningen mellan individer. Det nod-
viandiga informella politiska spelet och smdpratet dadr idéer
tillats evolvera och tolkningar goras utan att laddas med
formalitetens prestige och organisationens Oppna politiska
spel. I detta finns en viktig del av bade organiserandet och
ledarskapet, hdvdar de. I smdpratet jamkas idéer samman
innan mer formaliserade organisatoriska processer sitts i
rorelse samtidigt som smépratet existerar efterdt i tolkningar
av vad som formaliserats. Genom smdépratet mojliggors bade
gemensamma organisatoriska roérelser och anpassning till
varje unik situation. Det tilldter ocksé en variation som gor det
mojligt f6r en organisation att bade hérbérgera och svara upp
mot motstridiga intressen, vilket enligt Brunsson (2002, 2006)
resulterar i ett noddvandigt sdrskiljande mellan prat, beslut och
agerande. Men f6r att dtergd till Sjostrand & Tyrstrup (1999)
utvecklas smdpratat i ett flertal icke officiella arenor vilka har
stor betydelse for det faktiska ledarskapet i organisationen,
och de skriver:

[...] 1 motsats till merparten av vad som idag skrivs och
beréttas, forsoker vi peka pa att prat — och d4 inte minst

% En utforlig diskussion kring hur text distanserar sig fr&n den tolkande
individen &terfinns hos Ricoeur (1981). Den nédrhet som tillater gemensamt
framvaxande tolkningar ersdtts i stdllet av distans da texter trdder i den
muntliga kommunikationens stille. Texter ar inte direkta utan frigér sig fran
forfattarens meningssammanhang, de dekontextualiseras, foér darefter
genomgd en nédvindig rekontextualisering hos ldasaren da de tolkas.



sméprat — dr av betydelse for foretagsledning och ledar-
skap. Dar odlas vasentliga forestillningar om ledarskap
och foretagsledning, men ocksé om sakfrdgor, situationer,
hindelser, framtiden och personer. I smapratet formas ba-
de politik och allianser och déir utvecklas opinioner. (s. 24)

Med bakgrund i detta kan vi i de empiriska beréttelserna i
kapitel 3 och 4 notera hur arenor f6r bdde smaprat och officiell
analys utvecklas da kontakt skapas mellan underréttelse-
enhetens foretrddare och underrittelsearbetets interna kunder.
Det dr pad dessa underrittelsearenor insikter och underrittelser
formas da olika aktorer deltar i badde smdprat och mer
formaliserade diskussioner (se vidare kapitel 5).

Medialis produktutvecklingsteam utgor ett exempel pa en
mer formellt konstruerad arena. I teknikspanarens berittelse
(Clas p& Carbo) kan vi ddremot iaktta hur bdde arena och
analys successivt formas och omformas d& en idé forst
inofficiellt introduceras till dess den officiellt lanseras i mer
formella processer. De olika organisationsaktdrernas intressen
kan samtidigt under processens géng jamkas samman, vilket
mirks i hur idén formuleras och hanteras. I teknikspanarens
berdttelse kan vi dessutom i stycket om "svartlistning"
konstatera att distans dr nadgot som Clas stundtals soker for att
kunna genomfora det som han ser som bast for organisa-
tionen. Distans som ndgot negativt kan samtidigt exempli-
fieras med Ola pa Ostium dd han nimner att det inte gar att
forvanta sig att ndgon skall skickar in ndgot till ett svart hél
vid huvudkontoret. Agneta pa Albus beskriver i samma anda
hur en resa till Kina har ett tydligt mal i att forma relationer
som sedan skall underlitta samarbete och kommunikation. En
outvecklad relation dr samtidigt en relation utan fortroende,
vilket medfor en kvalitativt simre kommunikation alternativt
total avsaknad av kommunikation. Motsatsen, nir relation och
fértroende etablerats, s sker kommunikation mer spontant,
vilket ocksd &r den position som flera informanter uttryckligen
efterstrdvar.'”

¥ En mer praktisk implikation dr att ett vél fungerande organiserat
underrittelsearbete behéver a) ges tid for uppbyggnad samt b) inkorporera
medarbetare med olika utbildningar och bakgrunder, men ocksé fran olika
organisatoriska platser och kulturella sfirer. Langsiktighet och mangfald
skapar storre mojligheter att skapa och utnyttja relationernas nirhet i det
paverkande arbetet.
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Déarmed aktualiseras frdgan om det organiserade underrat-
telsearbetets inflytande, men innan diskussionen nér dit nagra
ord om att det inte endast finns ett inflytandesystem utan
flera.

Om inflytandesystem

Med utgéngspunkt i vad som behandlats ovan kan man latt f4
intrycket av att allt organisatoriskt inflytande bygger pa ndgon
typ av ndrhet, och visst kan detta vara korrekt om diskus-
sionen inskranks till hur individer paverkar varandra. Men tar
vi samtidigt hansyn till den organisatoriska miljon kompli-
ceras inflytandefrdgan ndgot. I organisationer finns ett flertal
parallella inflytandesystem, vilka Mintzberg (1983a) delat upp
i ett auktoritirt system, ett ideologiskt system, ett expertsystem och
ett politiskt system.

Det auktoritdra systemet relaterar till organisationens mer
officiella och legala sidor ddr makt och inflytande &dr nagot
som konstrueras genom avtal och befattningsbeskrivningar.
Det ir till det hir systemet vi vander oss d& vi i linje med det
klassiska perspektivet diskuterar mer traditionella idéer om
hur organisationer fungerar och leds. Ledning likstills i det
auktoritdra systemet med chefskap, formell makt och formell
auktoritet, samt synliggdrs genom inrdttandet av olika chefs-
positioner.

Det ideologiska systemet relaterar till de overgripande
védrdesystem som blir synliga som en stil, kultur eller karaktar
i organisationsmedlemmarnas agerande och dérigenom
framstdr som ndgot viktigt i den organisatoriska identiteten.
Intresset f6r det hdr omrddet har vuxit under senare tid och
kan ses som en reaktion pad den formella auktoritetens
begransningar. En tydlig ideologi minskar ocksd behovet av
beslut och Sppnar f6r en mer aktionsinriktad utveckling av
verksamheten (Brunsson, 1985, 2002, 2006). Rent konkret har
det okade intresset bland annat lett till att allt fler foretag
ligger ner mycket tid och arbete p& att forma
organisationsgemensamma visioner och missioner, men dven
att officiellt uttrycka vissa organisatoriska varderingar. P&
dessa och andra sitt soker man forma ideologiska ramar som
ar ténkta att vigleda det organisationsmedlemmarna gor.



Men det ideologiska systemet later sig inte styras sd latt (jfr
Czarniawska-Joerges, 1988b; Morgan, 1997:152). En ideologi &r
varken ndgot som enkelt kan uttryckas i en text eller ndgot
som kan kontrolleras. I stéllet formas de organisatoriska
ideologierna i en mer langsiktig historiserande process genom
allt det som organisationsmedlemmar uttrycker och gor i sin
vardag.'

Expertsystemet relaterar till att organisationer d4r samman-
satta av personer med olika kompetenser vilka anvinds i
utférandet av de organisatoriska uppgifterna. Just genom sina
personliga kunskaper och fardigheter, till skillnad fran asikter,
kommer organisationsmedlemmarna ha olika sorters inflytan-
de pa det organisatoriska agerandet. Aven det hir inflytande-
systemet dgnas idag ett 6kat intresse vilket bland annat kan
hérledas till att allt fler intresserar sig for byggande och
hantering av organisatorisk kunskap.

Det sistndmnda inflytandesystemet, det politiska, avviker
frdn de tre dvriga genom att vara mer bundet till personliga
vdrderingar och maélséattningar och mindre bundet till organi-
satoriska dito. Det dr ocksa i detta system vi kan fanga in
personliga ambitioner, idéer och ideal som styr det personligt
uttryckta. Inom det politiska systemet finner vi ocksd de av
Cyert & March (1963) respektive Pfeffer & Salancik (1978)
beskrivna interna koalitionerna dér individer och grupper i ett
givande och tagande forhandlar fram organisatoriskt
agerande.

De fyra inflytandesystemen kompletterar varandra och ar
aktiva samtidigt. Personliga varderingar fargar uttryck och
tolkning av organisationens ideologiska system samt det
organisationsmedlemmen uttrycker i egenskap av expert eller
fran en formaliserad position.

0 Hur 14ng tid det tar (om det alls &r mojligt) att etablera 6nskade vérderin-
gar i en storre organisation har jag inte funnit ndgra aktuella uppgifter om.
Tydligast bland mina kéllor &r Likert (1961) som bedémer att det tar minst 10-
15 &r innan en o6nskad gruppvérdering kan sdgas genomsyra en storre
organisation, men d& dr bedémningen gjord utifrdn situationen pa 1950- och
60-talen. A andra sidan, om vi vinder oss till Wenglén (2007:404) havdar han
att ”det inte [4r] ovanligt med chefer som é&r flexibla vad géller sina grund-
laggande virderingar”. Om det senare dr fallet, och flexibiliteten inte bara
inskréanker sig till chefer, dr det fullt mojligt att dtminstone vissa varderings-
forandringar kan ga mycket fortare.
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Inflytandesystemen &r ocksd helt nédvandiga for organisa-
tionens existens da det &r genom kontinuerliga péverkans-
processer mellan organisationens medlemmar som ett
samordnat agerande mojliggors. Paverkan och inflytande &r
sdledes ndgot hogst naturligt och vardagligt i alla organisa-
tioner, dock utan att gldomma DiMaggio & Powells (1983)
podng att det i det mest vardagliga och rutiniserade ocksa
finns ett underforstdtt accepterande av vissa intressens
styrande paverkan.'*!

Paverkan genom interaktion

D& maénga av kunskapsomréddets texter lagger stor vikt vid
organisationers formella beslutsfattande, strukturer och
kompetenser, finns det ocksa starka relationer bade till det
autoritdra systemet och till expertsystemet. De politiska och
ideologiska systemen har inte en lika sjdlvklar plats utan
behandlas mer som ndgon sorts distraktionsmoment i de
formella sammanhang dér beslut skall grundas i fakta och inte
tyckanden. Den enskilde underrittelsearbetaren har inte
ndgon uttalad formell makt utan dr hédnvisad till sin egen
kompetens (vilket i det hdr sammanhanget framst kan rela-
teras till expertsystemet) for att utdva ett visst inflytande 6ver
organisationen. I linje med detta kan vi ocksa forstad varfor
underréttelsearbetare ofta beskrivs som passiva uppdrags-
tagare vilka levererar i enlighet med tydliga uppgiftsbeskriv-
ningar. Furustig & Sjostedt (2000) argumenterar i denna
tradition:

Négon kan hivda att analytiker och rddgivare i storre eller
mindre grad alltid paverkar utvecklingen indirekt, att det
ar det yttersta syftet med radgivningen. Men det &r inte

"1 Tompkins & Cheney ([1985] i Miller, 1999:190) har beskrivit det som att
anstillda ger efter for en icke patrangande ledningskontroll da de fattar beslut
som grundar sig pa premisser satta av ledningen. Men huruvida detta och
andra typer av inflytande &dr problematiskt eller inte beror pa vilka intressen
som &r aktiva i situationen och vilka perspektiv vi intar.

Det gér det ocksd att tinka sig att det finns fler och kompletterande
inflytandesystem. Utifrdn vad som behandlats har forefaller det finnas ett
rutiniserande inflytandesystem, vilket i sin tur bor pdverkas av situationens
fysiska gestaltning, vilket leder tankarna till ett morfologiskt inflytandesystem
(t.ex. Sjostrand, 1997:94, berdr detta).



sdkert. Pdverkan av utvecklingen 4ger rum som en
konsekvens av rddgivning eller beslutsunderlag endast om
beslutsfattaren tar till sig och beaktar underlaget, beslutar i
linje med det, eller delegerar till analytikern att genomféra
beslutet. (s. 45)

Men Furustig & Sjostedts argumentation héller enbart i mer
renodlade och formella beslutsprocesser samt liknande sam-
manhang som av ndgon anledning liagger stor vikt vid skrivna
texter (som hér i form av textbaserade leverabler). Som den
tidigare diskussionen visat upplever manga underréttelse-
arbetare att de inte involveras tillrackligt mycket men ocksa
att de har f6r liten paverkan pd& de beslut som avgor
agerandet. Oavsett om man gillar det eller inte omgéardas dven
mer formella beslut av ett politiskt smaprat. Deltar d4 inte
underréttelsearbetarna i smépratet fore och efter beslutet blir
ocksd paverkan péd det faktiska organisatoriska agerandet
liten. Alltsd, ju sdmre deltagande desto storre distans till den
kringliggande organisationen och desto mindre paverkan.

Enligt Brunsson (2002) kan distansen ocksd vara nagot
efterstravansvart hos beslutsfattaren da det skapar storre
frihet i att sjdlv forma idéer, beslut och ageranden. Det kan
alltsa vara ett hogst medvetet och 6nskvart forhéllningssitt
hos underrittelseanvandaren att hélla underréttelseproducen-
ten pa behdrigt avstand. Brunsson (2002:85-86) hdvdar vidare
att den som soker inflytande inte enbart skall fokusera pa att
delta i beslutsprocesserna utan dven arbeta med att skapa
forvantningar om ett visst utfall och motivation for det sokta
utfallet, samt ddarmed &dven aktivera sig pa andra arenor och
mot andra organisationsaktorer dn chefer.

Nu &r det inte alls sd att underréttelsearbetare i gemen
accepterar distans, adtminstone inte enligt de beréttelser jag
presenterat i kapitel 3 och 4 och vad som hittills behandlats i
det har kapitlet. Empirins underrittelsearbetare deltar i stillet
aktivt i en mangfald organisatoriska sammanhang for att
utveckla och utnyttja sina egna relationer till olika interna och
externa aktorer. I teknikspanarens beréttelse ges flera tydliga
exempel pd hur en underrittelsearbetare kan anvinda sin
expertis och sin politiska formaga for att bygga koalitioner och
paverka den interna uppmdirksamheten for att skapa en
organisatorisk fraga. Med tiden kan dessa initiativ leda till att
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mer formella processer sdtts i gang och det auktoritira
inflytandesystemet aktiveras. Det handlar da ocksd om att
skapa forvantningar och motivation f6r ett visst agerande.
Med utgdngspunkt i hur underrittelsearbetet bedrivs pa
Medialis vinner en underréttelsearbetare inflytande genom att
anvidnda en kombination av expertsystemet och det politiska
systemet, men forst efter att ha etablerat kontakt och relation.
Aven sjdlva skapandet av analys dr starkt uppbyggt kring
relation och nirhet samt utnyttjande av bade expertsystem och
politiska system. Det dr forst ndr den vanligtvis textbaserade
leverabeln publiceras och distribueras som distansen intrader,
och det auktoritdra systemet tar vid.

Vi b6ér med dessa utgdngspunkter inte betrakta under-
réttelsearbetare som ndgon sorts avvikande organisatorisk
grupp vars enda mgjligheter till inflytande &r genom utveck-
landet av en egen expertis som kan tjana mer formella och
auktoritdra system. I stéllet &r en underréttelsearbetare varken
bittre eller simre dn ndgra andra organisationsmedlemmar
som efter egen formdga deltar i alla de organisatoriska spel
som pagdr. Det hir forutsatter dock att vi i storre utstrackning
véljer att betrakta och beskriva underrattelsearbetare i termer
av organisatoriska aktorer i stdllet for mer anonyma (och
dessutom opolitiska) medlemmar i en organisatorisk funktion.
D& Prescott & Smith (1989:12) konstaterar att Cl-arbete kriver
en hog grad av interaktion med flera hierarkiska nivéer, bor vi
inte se det som ett problem och ndgot som ligger utanfor
arbetsbeskrivningen (vilket Prescott & Smith indirekt gor
genom att inte frdga praktikern om hur mycket arbetstid som
gar 4t till detta) utan att den hér interaktionen ar naturlig del i
underréttelsearbetet. Men den hir nédvandiga interaktionen
doljs for den som later underrittelsecykeln definierande
praktiken. Idén om ett enkelriktat flode uppvisar hir en av
sina storsta svagheter. Den som i stéllet ldter modellen i figur
5.3, Den underrittelsegenererande processen, definiera praktiken
kan i stéllet konstatera att interaktion utgdér sjdlva kdrnan i
underrittelsearbetet.

Lamnar vi de mer generaliserade och idealiserade bilderna
av organiserat underrattelsearbete, f6r att i stillet granska hur
enskilda forfattare behandlar frdgor om underrittelsearbetets
inflytande, kan vi inledningsvis notera att man inte gérna



namner begrepp som inflytande och makt utan i stéllet féredrar
mer neutrala sprdkliga konstruktioner om underréttelse-
arbetets effekter och effektivitet. ~Att organisationen
harbargerar olika koalitioner med politiska intressen noteras,
om &n inte i direkt positiva ordalag. Flera andra typer av
nyanseringar finns. Pagels-Fick (1999) haller oppet for flera
typer av inflytandesystem d& han beskriver hur ett organiserat
underréttelsearbete soker inflytande i olika processer genom
att forhandla fram 6nskade resultat. Men detta inflytande &r
inte ovillkorligt utan avhingigt flera personliga faktorer i
kombination (s. 87-88): kompetens, omdome, analysformaga,
integritet, tillgdngligt ndtverk och atnjutet fortroende.
Liknande processer kan ldsas in i Hamrefors (1999) mer teore-
tiserande beskrivningar av hur social strukturation skapas dar
Hamrefors betonar de meningsskapande aspekterna (sense
making). I Hamrefors termer formar individen sitt agerande
med utgdngspunkt i organisationens samordnande logik,
kunskapsoverforing och transparens. Hamrefors noterar ocksd
hur samarbetet mellan underrittelsearbetare och deras kunder
i form av beslutsfattare forsvéras pd grund av distans (s. 10).
Nagot som dven Gilad (2003) berér d& han betonar vikten av
att arbeta ndra beslutsfattaren.

Det inflytandesystemet jag &nnu inte berdrt djupare &ar det
ideologiska systemet, vilket inte beror pa att det dr ointressant
i sammanhanget, tvirtom. Jag ser det som sarskilt intressant
for att forstd hur organiserat underrittelsearbete leds men
dven for att forstd varfor organisationer 6ver huvud taget
initierar underrittelsearbete och hur det kommit att verka.
Aven om det senare &r lite extra kittlande bérjar jag med det
forra.

D4 informanterna forklarar hur deras verksamhet styrs
hénvisar de till inramande beskrivningar och mélséttningar.
Hos Ostium é&terfinns en tydliggjord mission, som enligt Ola
riktar arbetet mot "att stotta siljstyrkan med konkurrent-
kunskap och sidljargument f6r att vinna affiren, gora
lénsamma affdrer". Hos Medialis ndimner Mikael att "vi skall
sdkerstilla att vi utvecklar kommersiellt gdngbara produkter"
men ocksd att man har i uppdrag att bygga en under-
réattelsekultur. Detta for att ge tvd exempel. Det &dr tdamligen
6vergripande uppdrag som kretsar kring nédvandigheten att
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gora sin del av organisationen mer konkurrenskraftig, samt att
det skall goras genom att utnyttja kunskap om omvairlden.
Empirins underrittelsearbetare kommer pa dessa sétt att ge
uttryck foér en styrande organisatorisk ideologi som sédger att
organisationer skapar konkurrenskraft genom omvérlds-
anpassning, vilket i sin tur tryggar organisationens langsiktiga
overlevnad.

Den hir organisationsnyttiga ideologi kan hjélpa oss att
forsta det som informanterna uttrycker i sina beréttelser men
framfor allt forstd varfér manga organisationer viljer att
etablera ett organiserat underrattelsearbete.

Ideologin blir sdrskilt tydlig i samband med de uppdrag
som ges, de missioner som informanterna uttrycker styr dem
(sdrskilt tydligt dr det hos Ostium). Ett annat exempel
aterfinns i exemplet ovan d& Mikael pa Medialis nimner att de
har en wuttalad organisatorisk uppgift att sprida en
underrittelsekultur inom organisationen. Med denna uppgift
blir bade underrattelsearbetare och underréttelseenhet tydliga
representanter och forkdmpar f6r den ideologi som styr dem.
De som gav uppdraget har samtidigt uttalat att det ar
Onskvdrt att andra organisationsmedlemmar skall tinka och
agera mer som underrittelsearbetare. I det har fallet handlar
underréttelsearbete i mindre utstrdckning om att svara pa
tydliggjorda frdgor om omvérlden i ett formaliserat informa-
tionshanterande system, och mer om att sprida idéer om ett
korrekt sitt att hantera omvéarlden, dir det senare innebir att
fora ut sarskilda underrattelsekompetenser och vérderingar i
organisationen. Det handlar kort sagt om att stédja en
organisatorisk ideologi om ett organisationsnyttigt sitt att
tanka.

Idén om ett idealt organisatoriskt tinkande

Ur organisatoriskt perspektiv tdnker varje organisations-
medlem allt f6r inskrdnkt d& individen dr bunden till sina
egna formdgor att uppfatta bade organisation och omvérld.
Dessutom rader det “en sjuklig brist pd ménniskor som &ar
beredda att sdtta organisationens Overlevnad forst”, som
Brunsson (2002:41) uttrycker det. Men dven om det dr omaijligt
for enskilda individer att uppfatta vad som &r organisatoriskt
optimalt (om det alls finns) kan varje medlem &nda réra sig



mot ndgot som kan uppfattas som organisatoriskt énskvart.
Ur ett organisatoriskt perspektiv dr denna strdvan hogst
atrdvard da den skapar bittre forutsdttningar for ett okat
organisatoriskt inflytande i allt som medlemmarna tar sig for.

I The matrix mind (kommande) argumenterar Mats Agurén
for att inférandet av matrisorganisationer (under framst 1980-
talet) var ett sétt for manga organisationer att stodja just den
har typen av mer overgripande tinkande. Med en matris-
organisation skulle idé- och madlkonflikter upp till ytan,
varmed sjdlva organisationsstrukturen blev ett verktyg for att
tvinga olika managers att ldmna sina vanligtvis endimen-
sionella sdtt att resonera och agera. Med Aguréns utgangs-
punkter skulle det ideala organisatoriska tdnkandet kunna
3tt11‘4y2ckas som ett efterstrdvansvirt flerdimensionellt tdnkan-

e.

For att ndrma sig det ideala organisatoriska tédnkande
behover organisationens medlemmar &dndra sina referens-
ramar. I stdllet for att utgd fran egna intressen och den egna
situationen, skall medlemmen i storre utstrickning ta hiansyn
till organisationens intressen och en mer G&vergripande
organisatorisk situation. De behover flytta sin uppméarksamhet
frén ett mer vilkdnt och eget omrdde till ett mer okédnt
omrdade. Liter vi Simons (1945, 1982, 1991) idéer om begransad
rationalitet ligga till grund for dessa tankar kan detta
onskvérda organisatoriska tdnkande beskrivas som en strivan
bortom individens begrinsade uppmirksamhet.

Med utgdngspunkt i mitt material gar det att identifiera
dtminstone tre centrala dimensioner i denna strdvan. Den
forsta dimensionen omfattar en rorelse bortom rummet som
individen 4r bunden till, dédr individen tar hénsyn till en storre
del av organisationen och ddrmed utvidgar den egna synen pa
organisationens handlingsmilj. Den andra dimensionen
omfattar en rorelse bortom tiden som individen dr bunden till,
dar individen ser framét i tiden och beddmer olika konse-
kvenser av skiftande handlingar och omvarldsférandringar.

2 Brunsson (2002) original: “There is an endemic shortage of people prepared
to put the survival of the organization first.”

Apropa Aguréns idéer kan noteras att Medialis beskrivs som en matris-
organisation av Michael.
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Den tredje dimensionen omfattar en rorelse bortom de
personliga intressena som individen dr bunden till, dar indivi-
den utgdr frdn det som uppfattas som det organisatoriskt
bésta i stdllet for det personligt béasta.

Figur 6.1 Tre dimensioner av ett idealt organisatoriskt tinkande
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Samtliga tre rorelser dr synliga bade i kunskapsomradets
texter och i mina informanters beréttelser. Hos Medialis styrs
forskarnas uppmarksamhet bort frdn dagens interna forsk-
ningsproblem f6r att i stdllet riktas mot ett antal externa
marknadsaspekter (bortom rummet) som omgéardar en majlig
framtida (bortom tiden) position for organisationens produkt




(bortom personliga intressen). Fér organisationen represen-
terar den hir uppmarksamhetsforflyttningen ett bittre tankan-
de da det individuella trdder tillbaka till férmdn for det
organisatoriska, varmed ocksd organisatoriska mél gynnas.

P& ett ytligt personligt plan behdver det inte heller inne-
béra nagra problem dé den enskilda individen genom att ta till
sig ett organisatoriskt tdnkande stéds i uppfyllandet av sina
uppgifter. Alla typer av samordning bér ocksd underlittas da
fler utgdr fran idéer om nagot ldngsiktigt och organisatoriskt
gynnsamt i stdllet for mer personligt firgade idéer (jfr
Brunsson, 2002:170-171; Hamrefors, 1999). For dagens mer
splittrade och distribuerade organisationsformer, bestdende av
en 6kande andel sjdlvreglerande individer, blir verksamheter
som stodjer ett idealt organisatoriskt tdnkande sarskilt viktiga
da de bidrar till att forma idéer om det gemensamma.

Att allt fler organisationer viljer att organisera sitt under-
réttelsearbete forefaller i linje med denna argumentation som
ndgot tdmligen naturligt. I det organiserade underréttelse-
arbetet aterfinns ett potentiellt komplement till mer traditio-
nella sitt att leda organisationer, ndgot som tar vid déar den
hierarkiska makten kommer till korta eller har blivit omodern
(jfr Peters & Waterman, 1982; Selznick 1957). Pfeffer (1992)
utgdr fran ett liknande resonemang och later det forklara ett
okat intresse for alternativa ledningsformer:

Ett alternativt sdtt att fa saker gjorda &r att utveckla en
stark delad vision eller organisationskultur. Om ménnis-
kor delar gemensamma mal, ett gemensamt perspektiv om
vad som behover géras och hur det skall géras, samt dger
en gemensam vokabuldr som tilldter dem att koordinera
sina insatser, i det fallet blir orderstyrning och hierarkisk
auktoritet mindre viktig. Madnniskor kommer da att kunna
arbeta tillsammans utan att behéva védnta pa order fran
hogre nivéer inom foretaget. (s. 25)'%

4 Pfeffer (1992:25) original: “Another way of getting things done is by
developing a strongly shared vision or organizational culture. If people share
a common set of goals, a common perspective on what to do and how to
accomplish it, and a common vocabulary that allows them to coordinate their
behavior, then command and hierarchical authority are of much less
importance. People will be able to work cooperatively without waiting for
orders from the upper levels of the company.”
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Det understédda ideala organisatoriska tdnkandet &r med
dessa utgdngspunkter ocksd en frdga om att leda genom
ideologier, och ett organiserat underrittelsearbete far dd, om
dn inte en formell 4ndd en faktisk organisationsledande roll
(jfr Strannegdard, 2007). Och dédr mycket av tidigare organisa-
tionsforskning  kring ideologiska inflytandesystem  (jfr
Czarniawska-Joerges, 1988b; Yukl, 2006) och dagens praktik
handlar om de synliggjorda véirderingarna, visionerna och
missionerna, kan vi i det studerade fenomenet organiserat
underréttelsearbete se hur det sker ett mer dolt arbete med att
forma gemensamma organisatoriska mal, perspektiv, visioner,
kulturer och vokabuldrer. I ljuset av detta synes etableringen
av ett organiserat underrattelsearbete vara intressant for de
flesta organisationer, forutsatt att de etablerade underréttelse-
enheterna och -arbetarna ges missioner likt de jag tidigare
beskrivit.

Men p4 ett lite djupare etiskt plan dr dock inte etableringen
helt okontroversiell dd den omfattar en mental manipulation
som innebér att organisationsmedlemmar inte bara anammar
nya ord och begrepp utan ocksd accepterar uppmérksamhets-
forskjutningar och férdndrade tolkningsramar (jfr Gustavsson,
2000, 2005). Tar vi fasta pad Selznicks (1957) idéer skulle vi
kunna sdga att det i grund och botten handlar om en sokt
identitetsforskjutning, vilket fran ett individuellt perspektiv
inte bor vara helt oproblematiskt.

Med utgangspunkt i vad som behandlats tidigare i det har
kapitlet samt i kapitel 2 bor man ockséd vara medveten om att
det sokta inflytandet med stor sannolikhet ocksa &r fargat av
kunskapsomrddets inifrdnperspektiv och darmed starka
rationalistiska och modernistiska ideal. Vidare kan vi i utbred-
ningen av organiserat underréttelsearbete se framvéxten av en
organisatorisk struktur som underhaller ett av vissa intressen
Onskat rutiniserat tdnkande och agerande. De hér strukturerna
foljer inte de sedvanliga formella och auktoritdra inflytande-
systemen, utan utgér nagot som vi idag endast har bristfalliga
kunskaper om. Berérda organisationsmedlemmar kommer da
att befinna sig i en ndgot brydsam situation d& denne/denna
skall forhalla sig till de styrande strukturer som kommer till
uttryck genom ett organiserat underrittelsearbete. For vart
skall man védnda sig for att fa vdgledning i sitt personliga
stidllningstagande?



Det ldmnar oss med en etisk frdga och individen med en
existentiell frdga, vilka badda handlar om organisationens rétt
att paverka dess medlemmar och individens rétt till integritet
(jfr Gustavsson, 2000, 2005). Viljer individen oppet att med
engagemang acceptera ett inflytande och identifiera sig med
onskade organisatoriska idéer dr det en sak. Detsamma géller
om organisationsmedlemmen aktivt viljer motstand exempel-
vis genom att begrénsa sig till ett mer instrumentellt samtycke
eller mer drastiskt att ldmna organisationen. Oavsett vilket
forutsdtter det ett individuellt reflekterande subjekt, men
ocksd att reflektionen 6ver huvud taget vécks, att individen
har mentala modeller som fé6rmar hantera den aktuella situa-
tionen, har tid till denna reflektion samt att mojliga handlings-
alternativ kan identifieras. Men i de fall denna pédverkan inte
synliggors alternativt presenteras som en trivialitet dr det en
annan.

I kunskapsomradets texter (och for den delen i det som
olika praktiker berdttat for mig) aterfinns inte ndgon typ av
problematisering av det sokta inflytandet. I stdllet framhalls
behovet av att gora organisationen mer omvérldstillvand
respektive att effektivisera olika organisatoriska processer som
ndgot naturligt och efterstravansvart. Underréttelsearbetet
gors med de bésta av avsikter i frdga om att 16sa informativa
problem men dven att fordandra hur organisationsmedlem-
marna tinker och handlar.'*

Oavsett perspektiv star det klart att fenomenet organiserat
underréttelsearbete syftar till att paverka den organisatoriska
praktiken, att skapa ndgon typ av ordning, riktning och
klarhet i det som tidnks och handlas i organisationens namn.
Déarmed gar det ocksd att se en parallell till vad en chef
férvéntas gora, dtminstone att doma av Strannegérds diskus-
sion (2007:189). Men dar chefens ordningsskapande &r en del
av det auktoritdra systemets uppbyggnad, relaterar det
organiserade underrittelsearbetets ordningsskapande till bdde
expertsystemet och till det ideologiska systemet. I de fall dar
det organisatoriska agerandet fordndras som ett resultat av det
organiserade underréittelsearbetets aktiviteter finns ocksa ett

' Att gora nagot med de bésta av avsikter Sppnar for en djupare diskussion
kring underrittelsearbetets etik. Aven om det spéret dr hogst intressant att
utveckla &r det ndgot som jag inte ser far plats i det hér arbetet.
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reellt inflytande (jfr Czarniawska-Joerges, 1988a:108; Yukl,
2006). Att underrittelsearbete pd négot sdtt skulle vara
neutralt, vilket dr en forutsittning for idén om ett rationellt
flode, bor darfor kompletteras med en mer nyanserad syn pa
var underréttelsearbetare faktiskt gor i organisationer. En av
deras viktigare uppgifter dr att paverka och vi bor dé inte
blunda for att denna paverkan innehaller ett intresse.

Avslutningsvis vill jag pédpeka att det finns ett direkt
organisationsstyrande drag dd underréttelsearbetare tréader in
som agenter for ett idealt organisatoriskt tinkande, vilket jag
sokt fanga i figuren nedan.

Figur 6.2 Organisatorisk styrning genom pdtvingade referens-
punkter

Agenter for ett idealt
organisatoriskt tankande
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I och med detta framskymtar en annan inflytandekedja for
organisatorisk ledning vid sidan av den hierarkiska. Det dr da
inte en styrning som sker genom explicit formulerade idéer
kommunicerade genom formella auktoritdra kanaler, utan en
styrning som baseras pad distribuerade och framvixande
tolkningar av vad som &dr bést fér organisationen. Vi skulle i
det har sammanhanget dven kunna tala om ett ledarskap som
verkar genom manipulation av den idémaéssiga kontexten (jfr
Hamrefors, 2009).

Jag vill hdvda att organiserat underrittelsearbete kan ses
som ett verktyg for idéstyrning, dar idéstyrningen fungerar
som ett komplement till den allt omodernare hierarkiska
styrningen (Pfeffer, 1992). En styrning som genom mental
manipulation (Revik, 2000) utmanar inlirda sitt att tdnka
(Hamel & Prahalad, 1994) och mojliggor en ny typ av stra-
tegisk formation av ett samordnat monster (Mintzberg et al.,
1998) da deltagarna i sitt agerande ger efter for en icke
patrangande ledningskontroll (Tompkins & Cheney [1985] i
Miller, 1999:190) i form av ett idealt organisatoriskt tainkande.

Bittre forskning?

For att utveckla forskningen om organiserat underréttelse-
arbete efterfrdgas ibland mer systematik (se t.ex. Ganesh et al.,
2003; Svensson Kling, 1999), mer renodlad forskning (se t.ex.
Calof, 2006), eller rdtt och slitt bidttre forskning (se t.ex.
Fleisher, Wright & Tindale, 2007). Aven om béttre forskning
naturligtvis alltid 4r relevant dr det mer att betrakta som ett
mal dn ett medel. Medlet &r i stéllet, som jag ser det, att s6ka
nya infallsvinklar och perspektiv for forskningen. Pa dessa
sétt gar det att med tiden bygga upp en kunskapsmassa som i
omfattning och inriktning férmdr utmana inifrdnperspektivets
dominans. En méngfald av beréttelser som genom sin blotta
existens kommunicerar att det dr helt i sin ordning att tinka,
beforska men dven praktisera underrittelsearbete pd andra
och avvikande sitt. Bittre forskning dr dd inte framst en fréga
om mer systematik eller renodling, utan framst en frdga om
frigorelse fran alla typer av mentala blockeringar som laser
forstdelsen av organiserat underréttelsearbete bdde som
fenomen och som praktik.
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Ett praktiskt kunskapsintresse

Den litteraturgenomgang av Dishman, Fleisher, Knip, Tindale
och Wright (i olika konstellationer och som jag berort i forsta
kapitlet) visar pa en stark dominans av Journal of Competitive
Intelligence and Management (JCIM) i publiceringen av
akademiserande artiklar om organiserat underréattelsearbete.
JCIM ges ut av praktiker- och intresseorganisationen SCIP
som dven ger ut antologier och andra kunskapsprodukter
samt dr en dominerande aktor i konferenssammanhang. Nu &r
emellertid inte SCIP ensamt i att publicera mer akademise-
rande litteratur utan kompletteras av andra kunskapsprodu-
center. Men inflytandet frdn SCIP kan tjdna som ett exempel
pd hur ett praktikerintresse gor sig gillande i kunskaps-
produktionen, samtidigt som andra grupperingars intressen
inte dr lika starkt ndrvarande.'*

SCIP genomf6r vidare flera konferenser &rligen, och vid
dessa finns sedan en tid tillbaka ofta ett akademiskt spér.
Calof (2006) noterar i en rapport fran en internationell SCIP-
konferens 2006 att det finns en begynnande diskussion bland
akademiker om att underréttelsecykeln mer dr att betrakta
som preskriptiv dn deskriptiv, och att det behovs mer
forskning om vad praktikern faktiskt gor i stillet f6r vad
praktikern forutsitts géra. Men denna 6ppning kommer i ett
avgransat kortare stycke efter att Calof konstaterat foljande
under ”Slutsats”:

Att doma av den akademiska litteraturen har kvantiteten
forskning ©kat inom omrddet, men utan att det finns
ndgon Overensstimmelse mellan olika studiers val av
madtvariabler. I den hir artikeln, likt andra fore oss,
poangterar vi att det existerar metodologiska problem i
nast intill alla studier. Om vi skall kunna studera
intelligence pd djupet krdvs det ndgon typ av
6verenskommelse om hur omradet skall operationaliseras
och goras mitbart. Trots att det finns en allmént

3 Nar detta skrivs (sommaren 2009) har SCIP inlett en férdndring av JCIM
(Journal of Competitive Intelligence and Management) i syfte att cka dess
akademiska trovirdighet. Vad det innebér rent praktiskt &r &nnu inte klart.



vedertagen definition av omradet, finns det inget allmént
vedertaget sdtt att médta detsamma. For framtiden krévs
operationaliserbara forskningsinstrument som mojliggor
reliabilitets- och validitetstester. Till dags dato har fa
studier uppvisat detta. Med detta i dtanke dr det mahédnda
dags att i stdllet fokusera pa enskilda delar av
underrittelsemodellen. (s. 11)™°

Citatet dr forvisso taget ur sitt sammanhang da den refererar
till de pad konferensen presenterade artiklarna, men dr &nda
intressant dd den tydligt indikerar vissa grundldggande
utgdngspunkter for hur dtminstone Calof ser pd hur forsknin-
gen inom omrddet skall ga till. Det gar att ldsa in ett uttryckt
behov av att genom operationalisering kvantitativt méta olika
aspekter av organiserat underrittelsearbete (ndgot som &ven
Ganesh et al. [2003:3] framhaller som synnerligen viktigt).
Déremot gar det inte frdn citatet att skonja att omradet ar
oppet for andra forskningsansatser vilka eventuellt skulle
kunna ifrégaséitta hela idén med operationaliseringen och
mitningen.'"

De avslutande meningarna i citatet frdn Calof visar vidare
pé hur pass dominerande underrittelsecykeln &r i beskrivnin-
gar av omrddet. I min lasning 4r det just underrittelsecykeln
som Calof refererar till da han anger att det finns en allméant
vedertagen definition av omrddet. D& gjorda forsknings-
ansatser som adresserar helheten uppvisar metodologiska
problem, pekas framtiden ut i att adressera delarna i stillet.

14 Calof (2006:11) original: “While the academic literature has been producing
increasingly quantity of research, there is little consistency between the
studies in terms of measurement. As has been pointed out in this and other
articles, there are methodological problems in virtually all studies. In addres-
sing the critical area of intelligence, there has to be some agreement within the
field on how to operationalize the intelligence construct. While the definition
is generally accepted, measurement is not. Future research instruments need
reliability and validity testing to establish construct strength. To date, few
studies have demonstrated this. It would appear that it is time to focus studies
on isolated parts of the intelligence model.” Calof anger hir att det finns en
allmédnt vedertagen definition men utan att precisera vilken definition han
menar.

¥ 1 detta mérks dven det starka anglosaxiska inflytandet dver intresseorgani-
sationen, dar kvantitativa ansatser dr vanligare jamfort med exempelvis
Sverige.
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Déremot stdlls inte ndgra fragor om underrittelsecykelns
vidare existens, vad vi kan forstd och begrunda i fenomenet
organiserat underrédttelsearbete om vi ser det som ndagot
fristdende fran denna forgivettagna modell."*®

Med utgéngspunkt i vad som presenterats kan det framsta
som att kunskapsproduktionen kring organiserade underrat-
telsearbete lever isolerat frdn andra discipliner. Det gor den
inte. I sina delar finns det stundtals ett starkt idéutbyte med
omraden som marknadsfoéring, kommunikation, strategi,
informationsledning med flera. Utbytet sker emellertid till
storsta del for att soka idéer till hur det informativa flodet kan
effektiviseras, och dd med utgdngspunkt i mer rationella ideal.
Déremot har jag inte funnit nidgon levande diskussion som
sOker knyta omrddet ndrmare organisatoriskt larande och
kunskap, och detta trots att atminstone en och annan forfattare
beskriver underrittelsearbete som kunskapspdverkande (se
t.ex. Brouard, 2006; Hannula & Pirttimaki, 2005; Gibbons &
Prescott, 1996; i kapitel 2).

Sammantaget innebédr den hér situationen att det &r en
begransad grupp skriftstillare och redaktérer som viljer
referenser, tar in kompletterande teorier, samt anpassar dem
till ett visst meningssammanhang. Sprak, tankar och idéer
harmoniseras inom en tidmligen sluten forsamling
textforfattare och textkonsumenter. Omstindigheterna &r
begransande och inte vidgande. Det vixer fram en skillnad
mellan de som tillhor kunskapsomradet och de som inte gor
det. Och ddrmed kommer situationen att skydda det
forharskande inifranperspektiv och dess barande idéer fran
yttre paverkan.

Oppningar for nya tankar

Nagon levande diskussion om hur inifrdnperspektivets
bdrande idéer péverkar kunskapsproduktionen inom
organiserat underréttelsearbete finns inte idag. Det skiljer det
studerade kunskapsomrédet frdn nédrbesldktade omrdden som

8 Calofs p&stdende om att det finns en allmén definition av omrédet motségs
dven av Brouard (2006:42) som i stillet anger att det saknas ett generellt
accepterat konceptuellt ramverk fér omvérldsbevakning (se vidare kapitel 1).



organisations- och ledningsteori (Morgan, 1997; Furusten,
2007) samt organisationskommunikation dar liknande diskus-
sioner vixte fram p4 80-talet (Miller, 1999; Heide, Johansson &
Simonsson, 2005:47ff). Visst finns det rster som patalar vissa
brister (vilket jag berért vid ndgra tillfillen tidigare) men
ndgon markbar effekt har de dnnu inte haft pd omradets
kunskapsproduktion.

Det stora intresset for praktiska beskrivningar av under-
rittelse kan vidare jamforas med hur Svensson (i Alvesson &
Sveningsson, 2007: kap 14) karaktdriserar kunskapsproduk-
tionen inom marknadsforing innan en mer akademisk och
kritisk kunskapstradition borjade etableras déar. Genom
Ingemar Tufvesson (2005), som studerat framvéxten av mark-
nadsfoéringsdmnet mer i detalj, kan jamforelsen drivas vidare.
En av Tufvessons huvudlinjer &r att skilja mellan marknads-
féring som funktion och marknadsforing som &mne, vilket
han visualiserar i f6ljande modell.

Figur 6.3 Tufvessons modell 0over marknadsforingsimnets
utveckling

Aktors- Marknadsféring Teorier/
omgivning + som funktion modeller/
begrepp

Killa: Tufvesson (2005:10) Figur 1.1 Utgdngsmodell for behandling
av marknadsforingsimnets utveckling.

Ett satt att 1dsa modellen dr att samma teorier, modeller och
begrepp anvinds i tva olika meningssammanhang (aktors-
omgivningen respektive forskaromgivningen) vilket bidrar till
att skapa oklarhet inom omradet men ocksa till en dragkamp
mellan vem som har tolkningsforetradet.

Marknadsféring Forskar-
som amne omgivning
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Emma Vironmiki (2007), som studerat framvixten av mark-
nadsféring som akademiskt &mne i Finland, skdr omradet lite
annorlunda och lyfter fram att det inom universitetsvérlden
idag finns tva parallella kunskapstraditioner. Dels finns
"marketing academics" som intresserar sig fér marknadsféring
som dmne. Dels finns "marketing scholars" som riktar intresset
mot marknadsforingen som funktion. Enligt Vironmaki sker
atminstone delar av dragkampen dven innanfdr universitets
vaggar.

Bade Tufvesson (2005) och Vironmaiki (2007) framhéller att
det redan tidigt i framvéxten av marknadsféringsamnet
etablerades en spanning mellan praktikerns behov av kunskap
for att 16sa taktiska och vardagliga problem respektive mer
akademiska ansatser att problematisera fenomenet marknads-
féring och studera det som en del av organisationers strategi.
Dértill, noterar bada, 4r denna spanning dnnu inte 16st utan en
del av hur kunskapen om marknadsforing 4r uppbyggd. Trots
sina forsiktiga ordval i Ovrigt skriver Tufvesson (2005:122),
med héinvisning till Hunt (1993), att marknadsféringsdmnet
skulle ma gott av att géra upp med den logiska empirism som
fortfarande starkt pdverkar hur marknadsféringsteorier
gestaltas.'"

Till viss del liknar kunskapsutvecklingen inom marknads-
foring kunskapsutvecklingen f6r organiserat underréttelse-
arbete, 4ven om underrittelsearbete till skillnad mot mark-
nadsforing inte dger ett gemensamt och viletablerat namn.
Bortser vi fradn detta inte obetydliga konstaterande kan vi d&ndé
utgd frdn Tufvessons modell i den vidare diskussionen och
enkelt byta ut begreppet marknadsforing mot begreppet
underrittelsearbete i modellens tva fyrkantiga boxar.

* Tufvesson (2005) refererar till ett flertal forfattare, och de utvecklingslinjer
han presenterar &r séllan sarskilt raka eller fristdende. Den som soker en
klarare precisering av vad "tidigt” innebér i stycket ovan, blir ltt besviken da
Tufvesson erbjuder ménga referenspunkter och ddarmed tolkningar. Men utan
att sticka ut hakan allt for mycket bor “tidigt” kunna preciseras till tiden runt
1950. Tufvesson refererar i sammanhanget till en artikel av Alderson & Cox
(1949) dér forfattarna starkt argumenterar for att marknadsforing skall tillatas
forbli ett hantverk. Denna artikel blev sedan, enligt Tufvesson, startskottet for
en debatt kring “marketing as science versus art” (Tufvesson, 2005:114). Aven
Vironmiki (2007:88) hanvisar till Alderson & Cox och later artikeln bli en
brytpunkt mellan en tidig deskriptiv fas och en senare mer koncept-
utvecklande fas inom marknadsféringsamnet.



Figur 6.4 Underrittelsedmnets utveckling applicerad pd Tufvessons

modell

Aktors- Underrattelse- Teorier/ Underrattelse- Forskar-

omgivning = arbete modeller/ arbete <— omgivning
som funktion begrepp som amne

Till att borja indikerar modellen, tillsammans med Tufvessons
och Vironmikis beskrivningar av marknadsféringsdmnet, att
vi bor soka halla isdr de tvd meningssammanhangen som
aktérsomgivningen och forskaromgivningen utgoér. Dock vill
jag i samma andetag tilligga att underrattelseimnet fortsatt
har langt att gd for att komma i ndrheten av den starka
position marknadsféringen har bdde som vardaglig praktik
och som akademiskt @mne. Underrittelseamnet befinner sig
kanske inte pd marknadsfoéringens 1950-tal, men bristen pa
gemensamma fora, mer kritiska ansatser men ocksd volym i
kunskapsproduktionen haller tillbaka utvecklingen. Denna
brist dr sarskilt tydlig i forskaromgivningen, vilket féranleder
mig att tro att det kommer att ta tid att etablera alternativa
forskningsansatser inom underrittelseimnet och darmed
skapa ndgon typ av kritisk massa foér att vdga upp dagens
dominerande inifrdnperspektiv.

Men visst finns det ocksd ett antal oppningar mot en
breddning av perspektiv och idéviarldar. I Sverige vixer
forstdelsen  for det  dominerande  funktionalistiska
perspektivets och ddrmed det existerande kunskapsbyggets
imperfektioner. En utveckling som dven kan ses i perspektivet
av den svenska skolans mer pragmatiska hantering av dmnet
sedan Dedijers dagar. Pagels-Fick (1999) framhéller att den
amerikanska litteraturen inom omradet dr skapad i en viss
management-kultur dér underrittelsearbetets huvudsakliga
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uppgift dr att stodja ledningen, och att detta kan verka
fraimmande f6r nordiska foretag. Sven Hamrefors idéer om
spontan omvérldsbevakning nar successivt ut, &tminstone till
praktiker i Sverige. Samtidigt breddar nya aktorer, som
Margareta Nelke och kommunala féretridare, omradet mot
nya sammanhang och tankar.

Gemensamt for de hdr idéerna 4r att organiserat under-
réttelsearbete berdr fler personer dn enbart management, fler
processer dn de strategiska beslutsprocesserna, och fler
organisationer dn enbart de stora och de konkurrensutsatta.
Déarmed skapas ocksd béttre forutsdttningar att nd en kritisk
massa for att etablera en mer fristdende forskningsinriktad
kunskapsproduktion inom omrédet. I linje med min tidigare
argumentation dr underréttelsearbete ndgot som inte enbart
berér en avskild grupp underrittelsearbetare utan nést intill
alla i organisationen. Dartill har jag betonat de personliga
relationernas vikt for underrittelsearbetet. Aven i dessa aspek-
ter 4terfinns en likhet med utvecklingen av marknads-
féringsdmnet, dér en tidigare begridnsad verksamhet 6ver tid
och forandrade perspektiv kommit att berora allt fler i orga-
nisationen. Marknadsforingsamnet har gatt fran transaktions-
inriktning till relationsinriktning, skriver Tufvesson (2005:189)
och exemplifierar med Evert Gummesson (relationsmarknads-
féring) och Christian Gronroos (fjanstemarknadsféring) som
foretrddare for den nordiska idéutvecklingen pd omradet.

Att det finns fler anvidndare av ett organiserat underrét-
telsearbete 4n enbart den hogre ledningen, framgar tydligt av
Pagels-Fick (1999). Hans beskrivningar av organiserat under-
rittelsearbete handlar om ett vardagligt arbete f6r gemene
man vid sidan av ett mer uppgiftsbaserat arbetet f6r besluts-
fattare.

Hos Pirttimdki (2007) &terfinns ett annat exempel (se
diagram 6.1 p& nésta sida). I en jamforelse mellan tva ar (2002
och 2005) av de 50 storsta finldndska foretagen konstaterar
Pirttiméki att allt fler grupper anstdllda inom de undersdkta
organisationerna utnyttjar nadgon typ av business intelligence.
2002 var toppcheferna den primira anviandargruppen. Men
denna grupp uppvisar en svag minskning fram till 2005
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samtidigt som mellanchefer och experter framtridder som de
primédra anvdndargrupperna samt att gruppen andra anstéllda

vixer starkt.!®

Diagram 6.1 Underriittelsearbetets anvindare
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Killa: Chart 4 — Personnel Groups Utilizing Bl in 2002 and 2005.
(Pirttiméki 2007:155-156)

%0 T en kvantitativ studie om CI, omfattande 340 svarande, anger Antia &
Hesford (2007) att av samtliga respondenter arbetade 46 % mot f6rséljning och
marknad, 22 % mot strategi, 9 % mot planering, 5 % mot hogre ledning, 4 %
mot finans och ekonomi, samt 14 procent mot évriga delar av sin organisation
(ndr studien genomfordes framgar ej). I en tidigare liknande studie av Prescott
& Smith (1989) fordelade sig de 95 respondenterna pa féretagsplanering (35
st.), divisionsplanering (15 st.), affirsenhetsplanering (5 st.) respektive
funktionsinriktning exempelvis mot marknad (40 st.).

Noterbart dr att majoriteten av Antia & Hesfords (2007) respondenter uppgav
att Cl-arbetet endast utgjorde en del av deras totala arbetsuppgifter. En
motsvarande siffra frdn Prescott & Smith (1989) &r att 70 % arbetar med CI pa
deltid. Vi kan ocksa liagga marke till att bade Antia & Hesford respektive
Prescott & Smith har vént sig till intresseféreningen SCIP:s medlemmar for
insamlande av sitt material. Stora skillnader i urvalsférfarande och forsk-
ningsdesign goér det vidare svart att jamfora de har siffrorna med varandra
men ocksd med de som Pirttiméaki (2007) redovisar.
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Undersokningen kan tolkas som att organiserat underréttelse-
arbete kommit att institutionaliseras allt mer. Det som bérjade
med en diskussion om strategiskt beslutsfattande i nérings-
livet under senare delen av 1900-talet, blev till mode mot
slutet av 80-talet, &r nu snabbt pd vig att bli en standard vars
omfattning berdr allt fler yrkeskategorier inom allt fler
organisationer.

Pa detta sitt sker ocksa en auktorisering av konceptet (jfr
Furusten, 2007), varigenom organiserat underrittelsearbete
ges utokat inflytande och tillats ta aktiv del i organiseringen
av allt fler organisatoriska verksamheter. For att méta denna
utveckling behover underrittelsearbetaren ocksd kunna an-
passa sig till olika kunskapsbehov och meningssammanhang.
Att halla fast vid det strategiska beslutsfattandet som norm
forefaller i detta perspektiv som direkt kontraproduktivt.

Aven i den nordamerikanska kontexten finns det en
véxande insikt i att allt fler organisationsmedlemmar berdors
och att organiserat underréttelsearbete omfattar fler aspekter
an vad som traditionellt f6rs fram, men dessa tankar har ingen
framskjuten position inom kunskapsomrédets texter (dven om
t.ex. McGonagle [2007] framf6rt besvdrande kritik i JCIM och
Prescott & Smith [1989] kan lidsas sé att de hivdar motsatsen).

I sin betraktelse 6ver underrittelseforskningens tillkorta-
kommanden stéller Calof (2006:11-12) den centrala frigan om
kunskapsomradet behéver definieras om, men utan att driva
frdgan vidare. Managementkonsulten och SCIP-ledamoten Jay
Paap sidger sig ocksa ha “slagits mot cirkelns tyranni” i dver
tio ar, men utan att ha lyckats (personlig kommunikation,
2007)."!

5! Paap (2007) original fran mejl: “I have been fighting the tyranny of the
circle for over a decade.” Jay Paap dr konsult men ocksa teknologie doktor
(associerad till Massachusetts Institute of Technology). I sin kritik framhaller
han som ett alternativ en egenutvecklad modell med stegen: fokusera, samla,
analysera, och agera, vilket mer kan ses som en variant till den existerande
underrittelsecykeln dn nagon typ av mer djupgdende konceptuell kritik.
Paaps modell pdminner &ven om Lindgrens TAIDA-modell, som berorts
tidigare. Bdda dessa modeller avslutas med organisatoriskt agerande, vilket
gor att bada modellerna samtidigt tonar ned betydelsen av organisatoriska
beslut.



Det finns séledes bade roster och olika ansatser som visar pa
att kunskapsomrédet inte bara utvecklas utan att flera forskare
och praktiker efterfragar nya idéer och perspektiv, men sir-
skilt manga &r de inte. De senare exemplen visar snarare pa att
existerande idéer ligger fast och att det ar svart att fa gehor f6r
nytidnkande. De teoretiska och forskningsinriktade beskrivnin-
garna likvdl som Ovriga texter om organiserat underréttelse-
arbete kommer pd detta sétt att ligga efter den praktiska
utbredningen, anvédndningen och utvecklingen. Det finns
darfor ett stort behov av (och forhoppningsvis dven viss
efterfrdgan pd) forskning som f6rmér frigéra sig fran inifran-
perspektivets ldsningar.
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7

Synliggorande

Med det hir kapitlet sétter jag punkt for avhandlingen genom
att oversiktligt summera vad jag hittills berort samtidigt som
jag skissar pd mojliga vagar framaét. Jag gar ocksa tillbaka till
det inledande kapitlets mer &vergripande frdgor om feno-
menets organisatoriska och samhilleliga utbredning och
betydelser da jag aterknyter till studiens syfte som varit (och
fortsatt &r) att beskriva och synliggora organiserat underrét-
telsearbete. Det dr en diskussion med ndgra f& utropstecken
men desto fler fragetecken som jag hoppas kan locka till
ytterligare reflektion men ocksé till battre forskning (for att
knyta an till det forra kapitlets avslutning).

For ett rationellt och samordnat handlande

En organisation har att hantera ett flertal samhalleliga normer
och ideal, varav tvd &r sdrskilt intressanta for att dels forstd
varfér organisationer viljer att organisera sitt underréttelse-
arbete och dels f6rsta vad det organiserat underrittelsearbete
bidrar med i organisationer. Naturligtvis gar de hér delarna i
varandra, men {0r att skapa tydlighet haller jag dem atskilda.
Det forsta dr ett ideal som sédger att organisationer skall
vara funktionellt rationella och darfor behover organisatorisk
verksamhet som bidrar till att gora formella beslut mer
rationella (eller &tminstone f& dem att se rationella ut). Det
andra &r ett ideal som sdger att organisationens medlemmar
skall agera som en helhet (och dérfér behover ta till sig
organisationsgemensamma mal och idéer om omvirlden).
Bada dessa ideal anvédnder vi oss av for att forstd att en
organisation dr en organisation och inte bara en 16s samling
individer utan ndrmare specifikation. Vi férvdntar oss att



organisationer skall framstd som rationella och att dess
medlemmar skall agera samordnat. Skulle medlemmar upp-
trada irrationellt och utan samordning skulle organisationen
successivt splittras for att till sist upplosas. Organisationer dr
darfor i starkt behov av symboler och verksamhet som inte
bara overtygar oss om att de finns, utan dven haller samman
dem och 6vertygar oss om att de fungerar bra. Att organisera
och tydliggora ett underréttelsearbete kan d& vara ett lampligt
drag.

Det forsta idealet, den rationella organisationen, visar sig i
beskrivningar av organiserat underréttelsearbete som en
garant for ett idealt informativt flode, men ocksd i alla de
leverabler som underrittelsearbetet genererar. Det rationella
visar sig ocksd i underrittelsearbetarnas stindiga soékande
efter mer och bittre information, strivan efter battre kunska-
per och ett arbete med att fora ut detta i organisationen. P4
dessa sitt skapas en méangd organisatoriska uttryck och sym-
boler for att flodet existerar och fungerar som tinkt. Det gor
det mojligt att hdvda att beslut fattas med utgdngspunkt i en
battre forstdelse for omvirldens krav, varvid de rationella
idealen vérnas.

Tranger vi ddremot in i hur organisationer faktiskt
fungerar kommer snart ett rationellt flode av information
framtrdda som ett ouppndeligt ideal, vilket fatt mig att kalla
det en myt. Men myten har ett viktigt organisatoriskt varde da
bidrar till att skdnka legitimitet &t varje organisation som tar
den till sig. Detta vdrde gor ocksd myten svér att ta dod pa,
och frdgan dr om vi ens skulle vilja gora det om det vore
mojligt. For vad skulle d& hdnda med véra organisationer, de
institutioner som bar upp det moderna samhillet? Med den
frdgan tar jag inte i, utan ndjer mig med att konstatera att
myten om det rationella flodet existerar som en del av det kitt
som héller samman det vi idag véljer att definiera som
organisationer.

Det andra idealet, det samordnade handlandet, har
dtminstone tva relationer till organiserat underréattelsearbete.
Den forsta relationen utgér fran att organisationer leds genom
formella strukturer och hierarkier. Det dr en samordning som
sker genom auktoritira inflytandesystem och expertsystem.
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Underrittelsearbetare trdder hiar in som experter som med
hjélp av information och analys kan hjédlpa beslutsfattare att
forma idéer om hur organisationen kan anpassas till for-
dnderliga omvdarldskrav. Samordningen sker dérefter genom
det auktoritdra systemet.

Den hir forsta relationen &dr ocksd en del av det
traditionella sittet att teckna organiserat underrittelsearbete
och utgor en viktig aspekt i kunskapsomradets inifran-
perspektiv. Den passar ocksd som hand i handske med myten
om det rationella flodet. Min studies informanter dr ocksa
tydliga med att deras arbetsuppgifter till stora delar omfattar
att s6ka information samt analysera och sprida densamma. De
har arbetsuppgifterna dr ocksda huvudingredienserna i de
missioner och uppdrag som de undersokta underrittelse-
enheterna har. Den f6rsta relationen blir pa detta sdtt ocksd
den formella och den tydligaste, men det finns &ven en andra
relation.

Den andra relationen har dnnu inte uppméarksammats av
omrdadets tecknare, och handlar om hur organiserat underrét-
telsearbete bidrar i formandet av ett samordnat monster
genom att vara en agent for ett idealt organisatoriskt tinkande
inom det ideologiska inflytandesystemet. Det kanske later lite
tillkrdnglat men &r ldngtifrdn en frdga om nagot vérlds-
franvant eller ogripbart. I stillet giller den hér relationen
nagot hogst vardagligt och som utan reflektion framstdr som
ndst intill sjalvklart: organisationen bor séka konkurrenskraft
genom omvérldsanpassning for att darigenom trygga sin
Overlevnad. For detta krdvs det ocksd samordning, och detta
dr inom det ideologiska inflytandesystemet en fraga om att
samordna organisationsmedlemmarnas tdnkande.

Mirk vél att detta &r en renodling, men for att driva
argumentet till sin spets mdste vi bortse frdn att samtliga
inflytandesystem &r aktiva samtidigt. Det finns dd inte en
sdrskild kanal (auktoritdra systemet) eller en sdrskild kunskap
(verkande inom expertsystemet) som har féretrdade i organisa-
tionens ideologiska samordning. Det gor den ideologiska
styrningen svér att hantera, och &n mindre mdojlig att styra fran
en forhojd position i ett hierarkiskt system. Aven om det gar
att enas om officiella skrivningar om en styrande ideologi
formar dessa skrivningar dndd inte kontrollera organisations-



medlemmarnas tinkande och agerande. De limnar atmins-
tone alltid ett visst utrymme for personlig tolkning och an-
passning. Och det dr hédr som ett organiserade underrattelse-
arbetet har en viktig samordnande roll d4 man soker fa
organisationens medlemmar att vidnda sin uppméarksamhet
utdt, mot omvérlden: bort fran den egna inskrénkta positionen
och réra sig mot det ideala organisatoriska tankandet.

Rent praktiskt sker denna paverkan da underréittelse-
arbetare viljer ut vad som &r vért att uppmaéirksamma i
omvirlden och presenterar 16sningar pd hur det skall tolkas,
da underrittelsearbetare initierar olika sok- och analys-
processer enskilt eller tillsammans med andra, men ocksd da
underréttelsearbetare gor det ldttare for organisations-
medlemmarna att ta till sig omvérldsinformation och i tanken
lamna den egna positionen.

P& alla dessa sétt bidrar ett organiserat underrattelsearbete
till att samordna det organisatoriska handlandet. Det 4r en
samordning som i dagens informationstidta miljoer blir allt
viktigare, och som dessutom inte begrinsas av formella
positioner, legala grdnser eller organisationers traditionella
sétt att definiera sig sjédlva. Sa 4ven om vi skulle enas om att en
idéstyrd samordning bade &r ndgot viktigt och ndgot
anvandbart i de flesta organisationer, samsas den inte sa bra
med andra idéer som sdger att organisationer skall vara
tydligt avgriansade och kontrollerade frdn en upphdéjd posi-
tion.

Idéstyrning genom organiserat underréttelsearbete &r
dartill alltfér oprecist dd det ldmnar stort utrymme for
situationens krav och personliga tolkningar. Mahidnda bade
bra och praktiskt i de flesta situationer, men samtidigt gar det
stick i stdv med organisatoriska behov av att framstd som en
beslutstyrd och kontrollerbar helhet. I dessa sammanhang
fungerar en enkel rationell symbol som det ideala informativa
flodet battre, d&ven om den inte 4 med verkligheten
Overensstimmande.
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En friga om dverlevnad

Med vad jag hittills behandlat framskymtar tvd komplette-
rande forklaringar till varfor allt fler féretag och andra
organisationer viljer att organisera sitt underrittelsearbete.
For det forsta kan en organisation genom att institutionalisera
sitt underréttelsearbete ge sina intressenter ett rationellt 16fte
vilket i sin tur tryggar fortsatt legitimitet och darmed samhiille-
lig dverlevnad. Men det skall ocksé tydliggoras att det inte alls
hindrar organisationen fran att faktiskt ocksa bli mer rationell
i den bemadrkelsen att kunskapsbasen for bade beslut och
ageranden blir béttre.

Figur 7.1 Organisatoriska behov av organiserat underrdittelsearbete

Organisatoriska behov Organisatoriska behov
av av
rationalitet ett samordnat handlande

Inférande av
organiserat
underrattelsearbete

Det kompletterande andra svaret dr att underréttelsearbetet
dven fungerar som del i en mer subtil organisatorisk styrning
fér att samordna handlandet, dar det sokta ideala organisa-
toriska tdnkandet gynnar mer &vergripande organisatoriska
intressen. Som framkom i det féregdende kapitel ger infor-
manterna uttryck for en styrande organisatorisk ideologi som
sdger att organisationer dr beroende av omvérldsanpassning



for att trygga sin konkurrenskraft. P4 detta sdtt kommer
organiserandet av underrittelsearbetet att verka for organisa-
tionens ekonomiska dverlevnad.

Tanker vi oss nu att omvérlden uppfattas som allt mer
komplex och férdnderlig, samtidigt som dagens organisa-
toriska ledare soker nya former for att styra organisationen da
de gamla fungerar allt sdmre, dr det inte heller anmérknings-
vért att fenomenet organisera underréattelsearbetet breder ut
sig allt mer. Det svarar helt enkelt mot aktuella organisa-
toriska behov.

I stravan mot tva ideal

Vad jag hittills ber6rt skapar svarigheter for dem 6nskar en
tydlig beskrivning av fenomenet eller praktiken och likt Calof
(2006:11; se kapitel 6) efterfragar “ndgon typ av Overens-
kommelse om hur omrédet skall operationaliseras och goras
maétbart”. Med min beskrivning av organiserat underréttelse-
arbete ter det sig tdimligen fruktlost att séka gora det métbart,
for hur méter vi exempelvis effektiviteten i ett rationellt 16fte?
Och dven om vi skulle komma dithdn och f& ut ndgon typ av
kvantitativa data sa ar frdgan om det verkligen sdger oss ndgot
intressant. Tanken p4 kvantitativ tydlighet gér stick i stdv med
Asplunds (1970) podng att ett fenomens betydelser har s
mycket mer att sdga oss dn uppgifter om dess utbredning och
kausala kopplingar.

Visst kan vi fortsatt ldra oss en hel del om organiserat
underrittelsearbete genom soka det tydliga och operationa-
liserbara, men den hir kunskapen riskerar att bli bade
begransad och missvisande sé linge som den bygger pa forut-
fattade meningar om fenomenets utbredning och organisation
i stéllet f6r empiriskt grundade uppgifter och observationer.
For att minska risken bér den fortsatta forskningen inom
omrddet sdka nya perspektiv for forstdelsen men ocksa inrikta
sig mot mer subtila aspekter av organiserat underréttelse-
arbete. Aven hdr kan mitt nyskapade begrepp, organiserat
underrittelsearbete, vara till hjdlp. Genom att i tur och ordning
adressera organiserandet, underréttelser respektive arbete, var
for sig eller i olika kombinationer, gér det att utveckla en mer
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méngfacetterad forstielse. Atminstone oppnar det for en
annan typ av kunskapskonstruktioner jamfért med de som
begransar sig till yrkespraktiker med illusoriska grénser likt
business intelligence eller competitive intelligence. Vi kan da
hjdlpas &t att forma en mer forutsdttningslés kunskap som i
sin tur kan ligga till grund for nya idéer om hur vi kan forsta,
utféra och utveckla underrittelsearbete i en mangfald
organisationer och sammanhang.

Med detta sagt vill jag ockséa fortydliga att det finns inget i
mina beskrivningar som sédger att ett organiserat underrat-
telsearbete inte skulle vara rationellt motiverat. Tvartom kan
det ses som en tydligt rationell verksamhet, men dar
rationaliteten inte dterfinns i uppfyllandet av ett idealt infor-
mativt fldde och ddrpé vilande rationella beslut. Rationaliteten
ligger stéllet i strdvan efter att uppnd ett idealt informativt
fléde, samt i strdvan att f4 de organisatoriska medlemmarna
att anamma ett idealt organisatorisk tdnkande. Organiserat
underréttelsearbete 4r med dessa utgdngspunkter en verksam-
het med stravansmdl men (p& grund av mdénskliga tillkorta-
kommanden) utan mdajlighet att nd dnda fram. S6kandet efter
det som satisfierar dr det enda mdjliga, for att aterknyta till
Simon (1945, 1982, 1991)."

Allts, det som den hir studiens underrittelsearbetare
berdttar om ar hur de soker gora det basta mojliga utifran sina
positioner och sina resurser. De nar aldrig de ideala
tillstdnden, men det hindrar dem inte frdn att standigt stka
finna nya sétt att utveckla sin praktik s att den kringliggande
organisationen formdr hantera sin omvérld béttre. Vad battre
innebdr dr dock inget enkelt utan en kamp mellan skiftande

152 Med Bartlett & Babers (1999) terminologi ror det sig om en substantiell
rationalitet (som &terfinns i handlandet pa individniva, dér varje akt kan
foérklaras av de villkor som &terfinns i den givna situationen). Det &r vidare
det mgjligas rationalitet som kompletterar den funktionella rationalitet (som
aterfinns i officiella beskrivningar av organisationer och som utgor en grund
fér organisationens rationella 16fte) samt den 6nskvérda (men svarnddda)
procedurala rationaliteten.

De bada stravandena ar en del av en mer 6vergripande organisatorisk stravan
efter att nd ett onskat men fordnderligt idealtillstind, den bésta mgjliga
positionen f6r att uppna sina mal. Denna position 4r inte fast utan i stindig
rorelse, och kan jamféras med det som Richard Normann (2001) beskriver
som en oupphorlig malmedveten emergens.



organisatoriska intressen och idéer om vad organisationen ar
och b6r vara. Dar kampen handlar om vad som skall
uppmérksammas, hur det skall tolkas, och hur det skall
omsittas i handling (jfr Kristensson Uggla, 2002).

Det &r likasd en praktik som inte dr last till ndgon sarskild
teknik eller vissa kommunikativa verktyg, utan en praktik
som anpassar sig. Det dr en verksamhet i rorelse vilket gér den
svar att tydligt avgransa och gora métbar. Den som d& soker
en djupare forstdelse for fenomenet organiserat underréttelse-
arbete gor klokt i att inte fastna i existerande begrepp,
definitioner och beskrivningsformer, utan séka en forstaelse
som fungerar i varje enskilt ssmmanhang. Det finns inget som
hindrar ett organiserat underréttelsearbete fran att uppsta
eller implementeras i helt andra sammanhang 4n de jag
redovisat hir och dé ocksa under helt andra namn. Tvdrtom ar
det ndgot som vi bade kan och bor forvéanta oss.

Mer forskning!

Mitt syfte med det hdr avhandlingsprojektet har varit att
beskriva och synliggéra fenomenet organiserat underréttelse-
arbete, och ddrmed gora det mojligt att mer forutsattningslost
diskutera fenomenet samt dess organisatoriska och samhélle-
liga betydelser. Metaforiskt talat har jag koncentrerat arbetet
mot att teckna skogen i stéllet f6r de enskilda trdden. Det har
drivit mig mot mer Overgripande resonemang, varfér jag
foljaktligen tvingats begrdnsa diskussionen mot vissa utvalda
aspekter, och da framst sddant som viackts av min litteratur-
genomgdng i kapitel 2. Angreppssittet har medfort att utveck-
lingen av enskilda teoriomrdden har blivit lidande. Det gor
ocksd att det hir arbetet pockar pé att f6ljas upp, dér jag ser
flera intressanta vigar vidare dér det behovs mer forskning.

Kunskapande underrittelsearbete

For den som soker sig till den akademiska mittfdran och som
vill ta vid direkt dér det hir arbetet slutar rekommenderar jag
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att ndrmare granska relationen mellan organiserat underrat-
telsearbete och organisationers kunskapshantering. Med den
inriktningen blir det mdjligt att utveckla en béttre forstdelse
for hur organiserat underréttelsearbete relaterar till den
organisatoriska kunskapsutvecklingen och -férvaltandet. Det
dr ocksd nagot som jag redan paborjat, varfor jag ocksd kan bli
lite mer precis.

Underrittelsearbetare (som t.ex. teknikspanaren i inled-
ningen) kan med Nonakas (von Krogh, Nonaka & Ichijo, 1997;
Nonaka, 1991; Nonaka, von Krogh & Vélpel, 2006; Nonaka &
Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama & Konno, 2000) terminologi
ses som kunskapsaktivister. Dessa kunskapsaktivister paverkar
det organisatoriska kunskapandet i skilda ba, dér ba forenklat
kan ses som den plats dit uppmérksamheten soker sig for att
meniggdra det som upplevs genom interaktion.'”

Begreppet kunskapsaktivist forklaras av von Krogh, Nonaka
& Ichijo (1997) nedan, och i de tre syften som forfattarna ger
kan vi ocksé se tre omrdden som en utvecklad forskning kring
organiserat underréttelsearbete kan inriktas mot:

Kunskapsaktivisten dr ndgon, en grupp eller avdelning
som tar pd sig ett sdrskilt ansvar f6r att driva och
koordinera kunskapande initiativ 6ver hela organisatio-
nen. Var Overtygelse dr att dessa kunskapsaktivister har
tre syften. Det fOrsta &r att initiera och fokusera
kunskapande. Det andra &r att minska tid och kostnader
for kunskapande. Det tredje &r att paverka de initiativ till
kunskapande som sker Over hela organisationen.
Kunskapsaktivism kan finnas hos en sirskild avdelning
eller en sarskild person, men den kan ocksd placeras hos
redan existerande avdelningar eller funktioner, eller s kan

15 Begreppet ba dr ndgot svdrfingat. Nonaka et al. ([2000] i Little & Ray,
2005:31) formulerar det som: “ba &r en plats dédr information tolkas till
kunskap”, men i Nonaka et al. (2006) ges i stéllet foljande formulering: “ba &r
ett delat rum for framvaxande relationer”. Dessa bade diffusa beskrivningar
Oppnar for en variation i tolkningar. Det indikerar vidare att ba delvis ligger
bortom det som gar att beskriva i ord, samt att Nonaka i spriket soker olika
uttryck for detta. Det gor att den som vill anvdnda sig av ba dven mdste
acceptera en viss otydlighet.



vissa personer eller avdelningar ta pd sig det som ett
sdrskilt uppdrag. (s. 475)"*

Lagger vi till detta Nonaka et al.:s (2006:1197) konstaterande
att mycket av den organisatoriska kunskapsforskningen legat
pa att utveckla olika teoretiska koncept och i mindre utstrack-
ning pa att préva dem empiriskt, Sppnas en mycket intressant
forskningsinriktning. Genom att utforma en studie som mer
direkt fokuserar pa hur underrittelsearbete paverkar kun-
skapandet i organisationen kan arbetet bidra med tdmligen
unika empiriska data som pa ett avgorande sétt skulle forflytta
underrittelseforskning  fran den organisationsteoretiska
tamburen till dess finrum. Féljande skrivning i Nonaka et al.
(2006) ger en idé om vad ett sddant forskningsupplédgg skulle
bidra med.

Till dags dato har vi endast begridnsade kunskaper om
vilka faktorer som har en potentiell pdverkan pd effektivi-
teten i ba. Déarfér uppmanar vi till en empiriskt grundad
forskning som utreder vilka de hér faktorerna &r och hur
de verkar i alla typer av organisationer. Ett viktigt bidrag
skulle vara att identifiera hur ledningen kan utveckla ban
for att fraimja kunskapsprocesser, i team men ocksa i hela
organisationer. (s. 1197, ursprungliga kursiveringar)'®

Aven om jag sjalv ar skeptisk till effektivitetsforskning (d& den
forutsitter en effektivitetsnorm) kan detta dnda utgora en

154 Original: “The knowledge activist is someone, some group or department
that takes on particular responsibility for energizing and coordinating know-
ledge creation efforts throughout the corporation. We believe that such
activism will have three purposes, the first of which is to initiate and focus
knowledge creation, the second to reduce the time and cost needed for
knowledge creation, and the third to leverage knowledge creation initiatives
throughout the corporation. Knowledge activism can reside in a particular
department or with a particular person, but it can also be situated in already
existing departments and functions, or it can be taken up as a special assign-
ment by individuals or departments.”

15> Nonaka et al. (2006:1197) original: ”So far, little is known about the many
factors that potentially impact the effectiveness of ba, and we therefore call for
more empirical research investigating such factors across organizations. An
important purpose of this work would be to advise on the practice and
identify ways in which management can develop bas to foster knowledge
processes both in teams and the organization as a whole.”
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intressant ingdng. For som min diskussion i tidigare kapitel
visat kan organiserat underréttelsearbete ses som ett lednings-
verktyg for att organisera det individuella tinkandet och
ddrmed péverka vilka kunskapskonstruktioner som gors.
Dérfor vill jag ocksd uppmana den som eventuellt tar upp det
hér sparet att samtidigt behalla en kritisk distans till alla typer
av ledningsidéer som i sammanhanget syftar till att i lonndom
manipulera det individuella tinkandet (jfr Gustavsson, 2000,
2005; Kristensson Uggla, 2002).

Underrittelsearbete inom knowledge management

I samband med att kunskap synliggérs som en allt viktigare
organisatorisk resurs kommer ocksd indirekt krav pa att detta
ar ndgot som ledningen méste hantera (Grant, 1996). Som en
effekt av detta fdr vi under andra delen av 1990-talet se ett
okat intresse for Knowledge Management, eller KM som det
populért kallas (Davenport & Volpel, 2001; Ray, 2005).

Det finns ett tydligt sldktskap mellan organiserat
underrittelsearbete och KM, vilket bland annat Tuomi (1999)
utvecklar (4ven om jag inte haller med om kategori-
seringarna). Slaktskapet kan ocksé spéras i den har avhand-
lingens tidigare kapitel dér jag dterkommer till underréttelse-
arbetets kunskapspaverkande roll. Omrddena gdr ocksd i
varandra d& underrittelser respektive kunskap likstills med
information vilken skall hanteras i ndgon typ av lagrande och
distribuerande informationshanteringssystem. Det hir har fatt
Spender (2005) att, vad géller KM, lite elakt formulera sig som
foljer:

En stor del av vad ménniskor i affarsvirlden kallar
knowledge management synes, atminstone vid forsta
anblicken, handla om att samla in information frdn en
grupp méanniskor i organisationen och skicka ivdg den till
nigra andra. (s. 130)"

1% Spender (2005:130) original: “... much of what people in businesses call
knowledge management seems, at least at first sight, to be about collecting
information from one set of people in the organization and delivering it to
others.”



Spender (2005:135) framhaller vidare att KM &r starkt paverkat
av besluts- och systemteori. Ndgot jag papekat dven giller
texter om organiserat underréttelsearbete. Den hér paverkan
kan vidare forklara hur en s& pass objektifierad syn pa
kunskap respektive underréttelser kunnat etableras inom
respektive omrade. '’

Storey & Barnet (2000) f6r ett liknande resonemang och
poédngterar att det just dr IT-systemen som kommit att driva
hur KM implementerats i de flesta organisationer och darmed
styrt den praktiska uppfattningen av vad KM iar (se dven
Davenport & Volpel, 2001). En tendens till detta finns dven i
texter om organiserat underréttelsearbete. Business intelli-
gence dr exempelvis ett begrepp som i vissa sammanhang
likstdlls med informationshanterande system. Men vi kan
ocksd dra oss till minnes Fleisher et al.:s (2007) konstaterande
frén inledningen att ndrmare hilften av de genomgangna
artiklarna inom kunskapsomréadet hade ett starkt IT-inslag.™

Aven om det kan tyckas som ett sidospar finns det
intressanta iakttagelser att gora utifrdn den héar situationen.
Lat mig borja med Storey & Barnetts (2000) konstaterande att

' Mer kuritst kan vi notera att Spender betonar ett inflytande fran bland
annat Ackoffs (1989) DIKW-model (som ger vid handen att det finns en
flytande skala frén data over information och kunskap till visdom) samt att
det dr 6nskvart att beslut baseras pa det sistndmnda. Liknande beskrivningar
hittar vi dven i texter om organiserat underrittelsearbete, men i dessa
sammanhang &r det mest utvecklade steget visdomen nagot sjidlvgott utbytt
mot underréttelser. Férekomsten av modellen ger intrycket av att manga text-
forfattare faktiskt inte har tinkt sig nagon praktisk anvindning av modellen,
utan att den i stéllet anvands for att stodja en idéviarld som soker objektifiera
béde kunskap och visdom. Modellen ger ndmligen intrycket av att det gér att
forddla data till visdom, men ocksd att visdom skulle bygga pa data. For mig
forefaller det lite svrsmalt d4 modellen blandar dpplen och piron. Applena
(data och information) kan forvisso behandlas tillsammans d4 de bada &r
bundna till medier av olika slag. Daremot &r kunskap och visdom respektive
underrittelser (i meningen omvérldsinsikter) bundet till ménniskor och
sammanhang. Det direkta sambandet mellan de fyra delarna som DIKW-
modellen ger intryck av finns helt enkelt inte.

1% Jag har i detta arbete medvetet avgrinsat mig mot IT-aspekterna av det
studerade fenomenet, varfor det ocksa kan finnas andra typer av bade likheter
och skillnad som hérrér sig frén IT-omradet och som det hir arbetet inte
adresser. Diskussionen kring hur IT-aspekter paverkar uppfattningen om
bada omradena bér med dessa utgdngspunkter kunna utvecklas ytterligare.
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IT-baserade KM-I6sningar ofta dras med stora implemen-
teringsproblem. Orsaken till detta &r att de inte levererar det
som de sédger sig leverera, ndmligen bittre kunskapshantering.
I stdllet visar de sig mest vara nya satt eller nya ord for att
samla in, spara och sprida information. Allt enligt Storey &
Barnett som didrmed ocksd ansluter sig till Spenders kritik
tidigare. D& dven organiserat underréttelsearbete uppvisar
likartade problem kan man fraga sig om &ven det kan bero pa
ett alltfor starkt beroende av och tilltro till IT-16sningar?'*

Det svar som Storey & Barnett ger vad géller KM stimmer
vdl Overens med mitt eget svar vad giller organiserat
underréttelsearbete. Enligt dem uppvisar dven KM-omradet
en bedévande brist pa forskning om hur ledning och
organisation rent praktiskt kan utformas for att utveckla
personalens kunskapande. Ndgot som delvis kan forklaras av
att forskningsintresset framst riktar sig mot individers vilja,
féormaga och tendens till att dela med sig av redan existerande
kunskaper (jfr Widén-Wulff, 2007).

Vad giller organiserat underréttelsearbete ser problemet
lite annorlunda ut dédr de kunskapsutvecklande aspekterna
forvisso existerar men dnnu inte har fatt nagon mer
framtrddande plats i kunskapsomradets texter. Detta férklarar
jag med ett starkt pdverkande inifrdnperspektiv, byggt kring
traditionella idéer om organisationer, deras funktion och
ledning, vilket skapat normer for hur omradet skall forstas och
adresseras. Med utgdngspunkt i Storey & Barnetts beskriv-
ningar forefaller det inte bara mgjligt utan till och med troligt
att dven méanga av KM-omrddets mer praktiskt orienterade
texter praglas av ett starkt inifrdnperspektiv.

Vi kan ocksd ana att den maénskliga sidan av organisa-
tioners kunskapshantering synes om inte bortglomd dnda som
nedvirderad, vilket ocksd Widén-Wulff (2007) hivdar. Den
hér situationen bidrar till att det idag &r svart att avgora hur
relationen mellan KM och organiserat underréttelsearbete fak-
tiskt ser ut. Existerande beskrivningar av de bdda omrédena

% Apropd implementeringsproblemen hénvisar Storey & Barnett (2005:223)
till Charles Lucier, "Chief Knowledge Officer” p& Booz-Allen & Hamilton,
som uppskattat att 84 procent av alla KM-initiativ inte har ndgon storre
paverkan pé organisationen, samt att en oroande hog andel reduceras kraftigt
redan efter tva till tre r (ref. till Lucier & Torsiliera, 1997:15).



vilar pé alltfor brackliga grunder f6r att tillita mer detaljerade
jamforelser. Den som &nd4 vill diskutera relationen mellan
omrddena bor darfor hélla sig pd en mer konceptuell niva
(som hdr), tillata sig en friare tolkning, men ocksa vara beredd
pa att jamforelserna latt kan komma att angripas frdn mer
dogmatiska positioner.

En intressant aspekt i sammanhanget ar att endast ett fatal
underréttelsearbetare klassar sitt verksamhetsomrdde som
KM. Aven om manga av mina informanter dterkommer till att
de arbetar med kunskap och kunskapsbyggande, beskriver de
inte sitt arbete som knowledge management. Det hir stimmer
védl overens med Pirttiméakis (2007:151) undersékning (av de
50 storsta finlandska féretagens underréttelsearbete, se vidare
kapitel 6) ddr hon konstaterar att ingen av hennes informanter
klassade sitt arbete som KM &r 2002, och att endast tva procent
gjorde det i den uppféljande undersskningen 2005.

Efter denna 6versiktliga genomgéang vill jag d&nda hdvda att
det kan finnas skdl att hélla isir omrddena och att det
troligtvis finns ndgra grundldggande skillnader, &ven om de
idag kan uppfattas som hogst subtila. Det jag sjdlv tror kan
vara en viktig vattendelare d&r KM:s fokus pd att synliggora
internt existerande kunskap i syfte att 4ga och utnyttja (Grant,
1996), medan organiserat underrittelsearbetet &r mer inriktat
mot att nybilda och nyttiggéra omviarldskunskap i syfte att
skapa konkurrenskraft genom omvarldsanpassning. I Marchs
terminologi (1999) framst&r KM som en organisatorisk
verksamhet for exploatera existerande resurser medan
organiserat underrittelsearbete framstdr som en verksamhet
for att explorera nya resurser. De fyller sdledes tvd olika, men
kompletterande, organisatoriska behov. Men det hér forblir, i
brist pA en mer riktad forskning om relationen mellan
organiserat underrdttelsearbete och KM, enbart mer
personliga spekulationer.

Inflytandeproblem och inflytandemojligheter

For den mer praktiskt inriktade kan det vara vért att utveckla
en diskussion om organisatoriska inflytandesystem och hur
organiserat underréttelsearbete pdverkar den kringliggande
organisationen. Det hir dr ett omrdde jag berdrt i kapitel 6,
men dnda sokt halla kort for att inte driva allt for langt bort

335



336

frdn mina forskningsfragor. Den som gér vidare pa det har
sparet kan ha god nytta av de modeller jag presenterat i
kapitel 5, men d& ocksd vidareutveckla den modell som jag
presenterat i figur 5.3. Min forskning har trots allt inte haft
modellutveckling som mal, varfor det sikert finns mycket mer
att behandla.

Tétt knutet till inflytandediskussionen dterfinns frdgan om
vilken makt det organiserade underrittelsearbetet har och
med vilken legitimitet man verkar. En lamplig utgdngspunkt
kan d4 vara att utgd fradn det sociala spel som utspelar sig pa
underrittelsearenan (figur 5.2). Med dessa utgdngspunkter
gér det ocksd att driva det hir forskningsférslaget mot mer
filosofiskt utformade forskningsfrdgor och en mer djup-
lodande maktanalys t.ex. med utgangspunkt i Foucault (f6r
andra infallsvinklar se till exempel Kallifatides & Rehn, 2007).

Ett alternativt spdr, och kanske dn mer brannande, dr att
studera hur organisationsledande tolkningar formas och vilka
aktorer som medverkar i dessa processer. Att tolka dr forvisso
nagot vardagligt men definitivt inte ndgot trivialt podngterar
Kristensson Uggla (2002). Tolkningen genomsyras av en
politisk dimension i vad vi véljer att tolka och hur tolkningen
sker. Har vi inte f6rutsittningar och resurser for att forma véra
egna tolkningar tvingas vi i stéllet att forlita oss pd andras
tolkningar. Detta spdr gar vidare att kombinera med en
diskussion kring hur memer (mentala eller kulturella virus) far
faste och sprider sig i en organisation dd idéer successivt
oversitts till olika meningssammanhang. Med den senare
vinklingen gar det att hamta kompletterande inspiration fran
bland annat Latour (jfr Collins, 2004).'*

Det gdr ocksd att driva den hir tanken langre i en
utvecklad kritik av den idévéarld som existerar runt fenomenet
organiserat underréttelsearbete. Det skulle dd4 komplettera
min empiriskt inspirerade kritik. Déartill bor det vara intressant
att studera den etik som etablerats runt det organiserade

10 Tanken p& memer &r inte helt ny for underréttelseomradet. I en artikel i
Journal of Competitive Intelligence and Management anger David O’Gorman
(2005) att idén om memer kan utnyttjas for att studera en konkurrents
tinkande vilket sedan kan anvidndas i det egna fOretagets marknads-
profilering.



underrittelsearbetes praktik och idévérld. Bara det att
intresseorganisationen SCIP s& tydligt framhaller vissa etiska
principer indikerar att det finns etiska problem. P& ytan skulle
dessa etiska problem kunna hidnforas till omrddet industri-
spionage, men som jag visat i den hér avhandlingen finns det
ocksd potentiella etiska problem d& det organiserade under-
rédttelsearbetet gynnar vissa organisatoriska intressen pa
bekostnad av andra.

Det hir forskningssparet kan vidare kombineras med det
som jag tog upp under den férra underrubriken. I existerande
forskning om knowledge management och information
management dgnas sirskilt intresse mot fortroendets roll i
skapandet av vélfungerande interpersonella relationer.
Widén-Wulff (2007) later sig inspireras av bl.a. Bourdieu da
hon diskuterar hur det sociala kapitalet paverkar individers
formaga, vilja och tendens till att sprida och ta emot
information. En ingdng som dven den bor vara intressant att
anvinda i studier av organiserat underrittelsearbete.

Ett idealt organisatoriskt tinkande

Idén om ett idealt organisatoriskt tinkande presenterade jag i
kapitel 6 som ett resultat av en diskussion om organisatoriskt
inflytande. Idén har inte utgjort ett studieomrade i sig sjélvt.
Det dppnar upp for en spdnnande fortsidttning med nya fradgor
kring hur ett idealt organisatoriskt tainkande kan formas och
komma till uttryck, samt vad det gér med organisationer.
Omradet bor vél knyta an till bdde kunskapshantering och
organisatoriskt inflytande men ocksé till ideologisk kontroll.
Till skillnad mot det ideala informativa flodet saknar idén om
det ideala organisatoriska tdnkandet en god férankring i texter
om organiserat underrittelsearbete, varfér d&ven en mer sniv
inriktning mot just det hdr kunskaps- och praktikomradet kan
vara givande att utveckla.

Omvirldsdrivna innovationsprocesser

For den som intresserar sig for fordndringar, innovativa
system och s& kallat intraprentrskap kan det vara vért att mer
i detalj granska vilka roller ett organiserat underréttelsearbete
kan ta for att gynna organisationsnyttig utveckling av
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existerande verksamhet. Underrittelsearbetarna vid Medialis
respektive Carbo berdttar om direkta kopplingar till respek-
tive organisations utvecklingsarbete, vilket 6ppnar en dorr fér
mer tillimpad forskning.

Teknikspanaren i nytt ljus

I det forsta kapitlet anvdnder jag mig av teknikspanarens
berdttelse foér att utveckla min undran infér fenomenet
organiserat underréttelsearbete. Jag stdllde dar frdgor som
kretsade kring hur vi kan tolka underrittelsearbete om vi
utgdr frdn teknikspanarens beskrivningar av hur han jobbar.
Men jag stdllde ocksd en frdga om teknikspanarens arbetssétt
pé ndgot sitt kan sdgas vara representativt f6r en yrkeskér av
underrittelsearbetare. Da mitt empiriska underlag begrdnsar
sig till ett fatal organisationer dr det svért att ge ett entydigt
svar. Icke desto mindre vill jag forsoka ndrma mig ett svar
genom att lyfta fram ndgra intressanta aspekter i teknik-
spanarens arbetssétt.

En av teknikspanaren Carls uppgifter ar att skapa informa-
tionsfloden om teknikidéer. Genom personliga kontakter
satter han dd samman en referensgrupp som far lopande
uppdateringar nir ny information blir tillgdnglig, reflektiva
initiativ tas, nya omvdrldsinsikter gors och underrittelser
formas. Men granskar vi beréttelsen lite ndrmare visar det sig
att den varken handlar om ett enkelt flode eller om ett
enkelriktat flode. I stéllet kan vi i berdttelsen konstatera att det
ror sig om flera fldden som pagédr samtidigt. Information
forandras, byter riktning och utvecklas i samband med
personliga utbyten av information och idéer. Det &r inte heller
alltid pa foérhand bestimt vem som skall delta eller hur
spridningen skall ga till. I stéllet ges det av hur sammanhanget
utvecklar sig och hur idén tas emot av olika organisatoriska
aktorer.

Ett fléde av obearbetad information formédr med
berédttelsen som grund enbart bygga begrdnsade insikter om
omvirlden: en f6rsta utgdngspunkt for att forstd hur en idé
skall hanteras i och av organisationen. Alltsd, dd process-
deltagarna sétter in informationen om ett &mnesomrade i ett
organisatoriskt sammanhang omformas det som initialt var



distribution av enklare information till hanteringen av en
organisatorisk idé. Vidare innebdr idéns moéte med det
organisatoriska sammanhanget att de som deltar dels
personligen formar egna personliga omvérldsinsikter och dels
tillsammans formar socialt konstruerade omvaérldsinsikter.
Med andra ord kan vi i detta arbete se hur en gemensam
organisatorisk tolkning véxer fram (jfr strukturation hos
Hamrefors, 1999). Med utgéngspunkt i detta kan vi vidare
lagga marke till hur underrittelsearbete inte bara kan vara
kunskapspdaverkande utan ocksd direkt kunskapsgenererande.
Just detta 6ppnar dorren mot att i stérre utstrdckning betrakta
underréttelsearbetare som kunskapsaktivister (se ovan), och
forklarar ocksd varfér jag ser just detta spdr som sarskilt
intressant for fortsatt forskning.

Vi kan dven identifiera ett antal leverabler i de rapporter
som Carl sidtter samman. Samtidigt dr de individuella och
sociala omvaérldsinsikterna som uppstédr under arbetets gang
inget som véntar pa anvdndning. I stillet omsitts de direkt i
praktisk handling i den vidare hanteringen av idén. Om idén
far ett positivt mottagande kan den fortsitta att utvecklas
samtidigt som arbetet med idén successivt formaliseras.

Obearbetad information omvandlas genom teknikspana-
rens arbete till en organisatorisk idé med potential att bli en
organisatorisk frdga vilken med tiden kan fa bdde formella
och strukturella effekter. Det &r inte sd att obearbetad
information flédar in i organisationen for att férst da den
moter ett organisatoriskt beslut omformas till ndgon typ av
handling. Handling &r i stillet en del av den process dar
organisationsmedlemmar gor om information till ndgot som
upplevs som meningsfullt f6r organisationens varande.
Handlingen &r t.ex. en del av det smdprat som uppstar och
utvecklas tillsammans med underrittelsearbetet och olika
typer av organisatoriska beslut.

Det som jag finner sarskilt intressant i Carls beréttelse ar att
den handlar om hur en idé utvecklas utan att dess vig i
organisationen dr bestimd pé férhand. Det ror sig varken om
en tydlig plan eller om ren improvisation utan om ett
agerande som bygger péd evolverande erfarenhetsgrundade
tolkningar om vad som é&r bédst for organisationen. Infor-
mationssokning, analys och spridning ar alla foreteelser som
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gér i varandra och utformas tillsammans med foranderliga
referensgrupper inom och utom den egna organisationen.
Arbetet dr endast till ramarna planerat och underrattelse-
arbetet i stindig anpassning.

Carls spaning har ett uttalat syfte att finga in teknologiska
idéer, men vid ndrmare granskning dr det ett kreativt arbete
med att formulera organisatoriska idéer om hur olika typer av
teknologier kan relateras till och nyttiggoras det egna
foretaget. Carls arbete handlar med andra ord om att se till att
organisationsnyttiga teknikidéer formuleras. Idéerna ligger
inte fardiga att hdmtas in fran den organisatoriska omvarlden
utan dr ndgot som bdde tar form genom sin relation till
organisationen och dndrar form genom en forflyttning inom
organisationen. Fungerar inte ett uppslag om en organisa-
torisk idé i ett sammanhang dr det mojligt att den efter vissa
justeringar kan fungera i ett annat sammanhang.

Teknikspanaren r heller inte ensam i det har arbetet, utan
dad idén f6rs in i organisationen tar allt fler del av dess
utveckling. Idén vinner successivt inflytande hos allt fler
organisationsmedlemmar likavél som allt fler organisations-
medlemmar péverkar idén. Atminstone i de fall dar mot-
tagandet tilldter idén att utvecklas. Da idén moter organisa-
tionen moter den ndmligen inte ndgra neutrala organisations-
foretrddare utan specifika politiska organisationsmedlemmar
med egna intressen och agendor (vari vi kan se hur olika
organisationsmedlemmar deltar i underrdttelsearbetet som
intressedgare). Beskrivningarna som gors i samband med
stycket om svartlistning visar tydligt hur teknikspanaren tar
hansyn till den politiska miljon och dtminstone initialt soker
utveckla idén med mer positivt instéllda personer.'®!

Med teknikspanarens berittelse blir det ocksd svért att
tydligt skilja mellan tolkning, beslut och handling. Det &r alla
aspekter i en framvédxande samordning mellan ménniskor. Det
blir d& ocksa svart att begrédnsa sig till en teori eller perspektiv
for att forstd fenomenet s& bra som maijligt.

16! En liknande kommentar kommer frén Anton p& Albus som noterar att det

inte dr ovanligt att deras arbete moter motstand internt. Men likt teknik-
spanaren kommer det interna motstindet, enligt Anton, inte frdn grupper
utan fran enskilda individer, dir en orsak till motstdndet &r interna revir och
en viss intern konkurrens i vem som gor vilket arbete.



Men f6r att ndrma mig den inledande fradgan kan teknik-
spanaren Carl knappast sdgas vara representativ fér under-
rittelsearbetare som grupp och har jamfért med Gvriga
informanter storre frihet att bade rora sig i organisationen och
sjdlv bestimma vad som skall foras vidare till vem och hur. En
av hans kollegor, Cyan, beskriver honom som en organisa-
torisk “nyckelperson” med “en otrolig férmdga att ta till sig
information och sprida den”. Cajsa ger en likartad bild, men
med det intressanta tilldgget att “om vi hade fler kompetenser
som Carl, sa skulle vi kunna ga in och gora, driva intelligence
inom fler omraden sjélva.”

Ovriga informanters arbetsuppgifter framstdr mer rutinise-
rade, jamfort med teknikspanarens, sdrskilt om vi féster
uppmirksamheten p& hur underréttelsearbetet ter sig pa
Ostium och Albus. Produktionen av mer standardiserade
leverabler dominerar hir det dagliga arbetet. Men, och detta
ar viktigt att notera, dd informanter beskriver hur deras arbete
kan utvecklas, fa hogre kvalitet och ge battre effekt, ligger
idéerna ndra det som teknikspanaren stdr for. Detta giller
sdrskilt en oOnskan om Okad organisatorisk nédrhet och
anpassning, men ocksa att aktivt gora sig kdnd ute i organisa-
tionen.

Teknikspanarens berittelse kan ldsas pd olika satt. Till att
boérja med kan den ses som en enskild betraktelse 6ver ett mer
udda underréttelsearbete. Gott sd, men jag menar att
berdttelsen innehaller mer dn ett kuriost varde da den ger ett
exempel pd hur en underrittelsearbetare kan framtrada som
en organisatorisk nyckelperson som péa eget initiativ skapar
organisatorisk paverkan. Mark vil att teknikspanaren ar en
person som har en utprdglad dmneskompetens inom sitt
spaningsfilt, vilket mojliggor en kvalitativt god forstdelse av
dmnet. 1 kombination med en personlig underréttelse-
kompetens driver teknikspanaren fram organisatoriska idéer
men ocksd organisatoriska effekter genom att lata en evolve-
rande grupp organisationsmedlemmar delta i ett samtal som i
olika stadier kommer att omfatta dmnesomrddesanalys,
konsekvensanalys och aktionsanalys. Om det organisatoriska
mottagandet tilldter det omvandlas den organisatoriska idén
till en organisatorisk frdga med bade informella och formella
konsekvenser. I arbetet aterfinns informella samtal (sméprat)
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likvdl som formella méten, kollektiv och personlig reflektion,
men ocksd en viss produktion av leverabler. Men kanske
viktigast dnd&, formen for arbetet och anvindningen av
arbetet dr inte strukturerat pd forhand utan ger sig av hur det
organisatoriska sammanhanget och idén utvecklas. P& alla
dessa sdtt framstar det undantag som teknikspanaren utgér
som nagot for andra underréttelsearbetare att strdva efter,
sdvida man s6ker skapa organisatoriska effekter av sitt arbete.

Om myter och fingslande uppfattningar

Jag borjade det hér arbetet med att citera Paul Ricoeur: “Andra
maéanniskors uppfattningar kan befria oss, men de kan ocksa
fangsla oss”. Det dr en tanke som levt med mig under hela det
hér forskningsprojektet (dven om jag fann citatet langt senare).
Tanken borjade som en gnagande olustkdnsla dér jag inte fick
ihop det praktiska arbete jag utforde som analytiker med det
som jag forviantades gora att doma av de texter jag hade
tillgdng till. Orsaken till olusten var, som jag ser det nu, att jag
férvantade mig att min egen levda verklighet skulle stimma
overens med en beskrivning byggd kring en myt. Sett i
backspegeln kdnns det minst sagt naivt. Samtidigt har jag inte
kunnat finna nagra texter som tydligt pekat ut idén om ett
rationellt flodde av information som en myt. Situationen far
atminstone mig att bérja undra om det kan vara sd att alla
andra redan kdnner till detta, att saken &r sd pass sjdlvklar att
den inte ens behover papekas, eller till och med att myten bara
existerar som ett hogst personligt tankespdke (och darfér bor
héllas vl dold for varlden). Ar det sa att myten bara existerar
i betraktarens 6ga?

Mitt svar pa den frdgan ar ett tydligt nej. Och orsaken till
detta tydliga nej &r att myten har ett patagligt viarde for
dagens moderna organisationer. Myten gor det mojligt for
organisationer att vidmakthalla sin legitimitet samtidigt som
myten gynnar vissa intressegrupper inom och utom
organisationen. Det gor att myten vare sig ldter sig avtidckas
eller avfdardas sa litt, vilket i sin tur skapar problem for den
som likt mig sjdlv fritt vill nirma sig fenomenet organiserat
underréttelsearbete. Det krdvs mer &n bara god vilja for att
trdnga igenom den tdta vdv av idéer som utgdr det normala



beskrivningssdttet. Det krdvs ocksd idéer om alternativa
positioner och infallsvinklar. Och det &r i detta ljus jag ser mitt
forskningsbidrag. Genom mitt arbete har jag visat att det gar
att tolka organiserat underrittelsearbete pa ett annat sétt &n
det gingse. Men mitt arbete 4r langt fran tillrdckligt. Aven om
det inte stdr ensamt, finns det alltfor f3 alternativ till det
sedvanliga sdttet att teckna fenomenet. Det gor det ocksa svart
att nd ut till alla dem som redan i dag berdrs av fenomenets
utbredning. Och med det ar vi framme vid den riktigt stora
utmaningen.

Redan i dag dr det ménga som har en relation till organi-
serat underréttelsearbete, sdrskilt om vi véljer att se forbi de
konstlade gridnser som anvdndandet av sirskilda begrepp,
definitioner och funktionella beteckningar ger sken av. Det ldr
inte heller bli farre personer som berors. I dagens informa-
tionstdta samhdlle kan man friga sig om det finns nadgon aktor
eller organisation som inte med glddje skulle omfamna den
hér typen av stod, vare sig det ar for ett legitimera sin
verksamhet, skapa samordning eller generera organisations-
nyttiga (eller egennyttiga) tolkningar av omvérlden.

Som jag ser det dr det organiserade underrittelsearbetet en
organisatorisk verksamhet som med stor sannolikhet kommer
att vdxa till men &ven finna nya former under den nidrmaste
framtiden. D4 allt fler organisationer méter en omvérld som
praglas av osdkerhet kommer de, enligt Burns & Stalker
(1961), ocksa att vara tvungna att allt mer forlita sig pa en
organisk samordning framfér en mekanisk samordning.
Organisationer som tolkande system 4r nagot helt annat dn
organisationer som byrdkratiska system. Detta menar jag kom-
mer dven att leda till en 6kad efterfragan péd organisatorisk
verksamhet som kan trdda in och bidra till formandet av ett
gemensamt handlande dir de auktoritira systemen kommer
till korta. Ett organiserat underréittelsearbete &r just en sddan
verksamhet. Med tiden kan den hir utvecklingen innebéra att
vi omdefinierar vad som utmaérker en normal organisation. Vi
kommer da i allt mindre utstrdckning att presentera organisa-
tioner som formella strukturer. Organogrammen blir miss-
visande, som Mikael pa Medialis uttrycker det. Om och nir
det hinder sker det inte 6ver en natt, utan successivt och i
skymundan, och ddrmed knappt skonjbart i det dagliga
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betraktandet. Men riktningen &r klar, som jag ser det.
Fordandringen kommer ocksd med tiden att f4 stor betydelse
for hur vi véljer att betrakta ett normalt arbetsliv, och med det
hur vi definierar gemensamma idéer om véart samhilles upp-
byggnad.

Att fortsdtta studera fenomenet organiserat underréttelse-
arbete, soka dess olika organisatoriska och samhailleliga
betydelser, men ocksd stindigt utmana de kunskaps-
konstruktioner som gors forefaller dérfor synnerligen ange-
laget. Och for att inte i onédan binda tanken gor vi bast i att
soka en forstdelse som ligger bortom de mer inskrankta idéer
som i dag dominerar var kollektiva forstdelse. Myten om det
rationella flédet m& vara avslojad, men det hindrar den inte
frén att paverka oss och leva vidare i hogsta vdlmaga.



English summary:

The myth of the rational flow - A study of
how environmental analysis and intelli-
gence work create organizational direction
in knowledge intense business milieus

This thesis examines organized intelligence work, here viewed as
dedicated activities that are carried out inside an organization
to manage insights into the relationship between the
organization and its environment. Organized intelligence
work considered both as an art and a function is discussed,
and one can conclude that research on the topic is so far
underdeveloped. Unfortunately the current focus on the art
and the function has created a strong inside perspective that
limits our understanding of what intelligence contains, does
and means to organizations.

In accordance with this reasoning a more critical stance
towards the intelligence cycle, the most used model for
explaining intelligence, is suggested. The cycle has severe
deficiencies as it is created within a functional perspective on
organizations and in conjunction with theories of formal
decision-making. It supports a false belief that an ideal
informative flow of knowledge about the environment can not
only be created but is also of the utmost importance to
organizations. The poor empirical fit leaves us unfortunately
with an array of intelligence aspects unaccounted for.

A change in favored research traditions is thus needed.
With new research questions, perspectives and research
techniques, the field can move away from today’s
circumscribed knowledge constructs towards a situation
where a scientific field might be formed. Pursuing this path
will build knowledge about the topic of intelligence, benefiting
complementary knowledge interests beyond those who focus
on the art and the function.
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Several initiatives can support this development, where the
most urgent is to find and agree upon a term depicting the
unit of study: a term that stands free from those currently in
use. The term organized intelligence work is suggested to fill this
void.

Building on this discussion, the major contributions of this
thesis are empirically grounded descriptions and analyses of
organized intelligence work, a complementary model of the
intelligence generating process (Figures 5.3 and 5.3e), a
thorough empirically and theoretically grounded critique of
today’s favored theories and concepts, and finally a descrip-
tion of how organized intelligence work creates organizational
direction as agents for an ideal organizational thinking.

Understanding intelligence

The unit of study, organized intelligence work, is known
under several names like business intelligence, competitive
intelligence, and business environment analysis. The prevailing
research tradition is unfortunately scientifically underdevelo-
ped as it is biased towards a practical tradition - limiting
understanding of the subject to issues mainly of efficiency. The
tradition thus fails to address questions that would help us to
better understand what this phenomenon actually does to
organizations and the people involved, not to mention busi-
ness and society as we know them. Apart from the profes-
sionals concerned (and a handful of dedicated researchers)
only a few people have a more profound insight into the art
(not to mention the subject) of intelligence.

The current situation and circumscribed theoretical
foundation calls for an explorative study with strong
inductive characteristics, in the pursuit of fulfilling the
following research objective:

To describe and make visible the phenomena of organized
intelligence work and investigate how these activities
relate to questions of organizational management and
decision-making.



To achieve this objective but also to focus the study, the
analysis and the discussion, three research questions has been
used: How can we understand organized intelligence work
through studying texts that relate to this knowledge area?
How can we understand organized intelligence work through
the stories of those involved in its creation? And how can we
understand organized intelligence work by relating it to
management and decision-making?

The research design is purely qualitative, conducted in a
critical hermeneutical tradition (Kristensson Uggla, 1994;
Ricoeur, 1981, 1993). Extensive reading of intelligence texts has
been combined with two empirical studies from 2003 and 2006
consisting in total of 18 semi-structured interviews spanning
four different companies (all made anonymous in the
presentation). Besides this, research material has been
gathered e.g. through e-mails and homepages along with
interviews with two persons within the Swedish military
community. For the analysis and discussion, the main
reference point has been traditional organizational theories
with a particularly focus on institutional theory, decision-
making and rationality, but also writings on, for example,
strategy and leadership. The use of multiple theories has made
possible the creation of a multidimensional description of
organized intelligence work, hence giving a multifaceted
interpretation of the phenomena studied.

Intelligence texts

In Chapter 2 the first research question is addressed: How can
we understand organized intelligence work through studying
texts that relate to this knowledge area?

The presentation starts out by giving voice to some of the
people who have been and/or still are active in the
construction of the subject of organized intelligence work. This
is a mix of researchers, consultants, business professionals,
CEOs, librarians, former military personnel and others, which
also helps explain the difficulties of constraining the subject of
intelligence within a certain professional domain.
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Complexity increases, as there is no agreement on the
terminology used for describing the practice or the subject.
The texts display a wide array of determining words and
concepts that are utilized in these constructions. The most
central of both these Swedish and English terms are discussed
and related to one another. Unfortunately most terms and
concepts are indistinguishable as they are applied in a variety
of professional and theoretical contexts, making them poor
foundations for building more solid theoretical constructs. The
situation displays a need for the adaption of a new vocabulary
that can be employed in the development of an intelligence
science that is not restricted to today’s research traditions and
impeded by the everyday use of laymen in a variety of
settings. The choice of organized intelligence work as the main
concept for this thesis is in line with this reasoning.

The next theme of this chapter is an (historical) overview of
the theoretical constructs used to describe organized intelli-
gence work. One important conclusion to be drawn is that the
study of non-military intelligence is a fairly new area of
research that did not really form until the 1990s, even though
some books and articles started to appear in the late 1960s and
onwards.

Despite this, one can argue that both the intelligence
subject and the practice is very old, dating back to early works
on strategy like Sun Tzu’s - The art of war ([dating from
approx. 500 BC], 1995). This military tradition has since not
only influenced the adoption of intelligence in civilian organi-
zations but has also influenced the normal way of presenting
the subject of intelligence.

The traditional way of describing intelligence has created a
situation with a poor empirical fit between theories/concepts
used and organized intelligence work apparent in many
civilian workplaces today. The situation has also hampered
the development of an appropriate and flexible vocabulary to
be used in the multitude of situations where organized
intelligence work appears. As an example one can note the
misleading use of the term business intelligence in Swedish
non-profit organizations and governmental agencies.



Over the years an inside perspective has developed, constituting
the normal way of writing about organized intelligence work,
where most knowledge constructs in books and articles aim at
giving prescriptive advice on how to carry out and organize
intelligence. Both academicians and intelligence professionals,
not to mention consultants, are active as authors in this
tradition. Their stories are then shared within a rather closed
community of practice and knowledge, where certain interest
groups such as the Society of Competitive Intelligence
Professionals (SCIP) have a strong presence and influence. The
favored view is one of intelligence as an organizational
function for the support of decision-making and strategy
design, emphasizing organized intelligence work as a tool to
prepare the organization for the future.

Most of the presented theoretical constructions within this
knowledge area revolve around the model of the intelligence
cycle (Figure 2.1), which describes intelligence as a process of
search, analysis and dissemination of information. Although
the model has and can be modified (cf. Figures 2.2-2.5) it
favors knowledge constructs describing intelligence from a
systems perspective with the end-goal of supporting decision-
making. In conclusion, the field (bound to become a science)
would greatly benefit from other, empirically-based, theore-
tical constructs that might challenge today’s dominating ideas
which unnecessarily limit our understanding.

Intelligence stories

In Chapters 3 through 5 the second research question is
addressed: How can we understand organized intelligence
work through the stories of those involved in its creation?
Chapters 3 and 4 are devoted to the presentation of the two
major studies conducted as part of this thesis. In Chapter 3,
organized intelligence work at a pharmaceutical company,
"Medialis", is presented as an analytical construct resembling a
case study. The narrative technique changes as organized
intelligence work at an electronics company "Ostium", a
packaging company "Carbo", and a chemical company "Albus"
are presented in Chapter 4. Here the informants are given
voice through rich citations interrupted only by a guiding and
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summarizing text. These empirical presentations lay the
foundation for an evolving analytical discussion where the
theoretical constructs discussed in Chapter 2 are challenged
and new interpretations suggested.

One of the main arguments put forward in this chapter is
that organized intelligence work is work in progress;
developing together with the organizational processes and
people it has been designated to serve. Although the work still
can be described as searching, analysis and dissemination of
information, much time and effort is used to develop
relationships and reach out inside the surrounding organi-
zation. Intelligence work is not so much designed and master-
minded as it is locally adapted to ever-changing organiza-
tional needs where the interviewed intelligence professionals
display great autonomy in developing their own work. In this
development intelligence professionals strive to create results
that, in an organizational perspective, will make their internal
customers think and act better. Organized intelligence work
does not display any clear boundaries of what is considered
appropriate for reaching their goals of making their company
more competitive. Instead the informants constantly try to
identify and apply new techniques and ideas that can carry
their practice further.

With the fifth chapter, the text changes from inductive
description to comparative analysis, where the empirical
findings from Chapters 3 and 4 are compared with the
knowledge constructs presented in Chapter 2. The discussion
in Chapter 5 challenges the view that organized intelligence
work mainly is used for supporting strategic decision-making
processes, but also the view that the practice of intelligence
should be restricted to those who have it in their job
descriptions. Instead, organized intelligence work is presented
as a diverse practice, and intelligence output as certain
insights that are created everywhere inside an organization. -It
bubbles, as one of the informants put it, adding that it was her
job to support this bubbling intelligence. This statement along
with the other stories and material is then used in building a
complementary model for how intelligence is generated and
used inside an organization (here in translation from the
Swedish original in Figure 5.3)
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Figure 5.3e The intelligence generating process
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The creation of intelligence takes place in multiple ever-
changing arenas throughout the organization. Organizational
members act in these arenas taking different roles and
responsibilities contributing to personal and collective
intelligence constructs. Note that the creation of intelligence
insights (personal and collective ideas about the organizations
relation to its environment) and intelligence (intelligence
products) are not restricted to intelligence professionals.
Having stated this, one should also note that intelligence
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professionals spend most of their time in these processes thus
influencing all sorts of intelligence insights and creating a
considerable amount of intelligence (products).

At the center of these personal and collective intelligence
constructs are three different types of analysis. The simplest
form is environmental analysis which aims at describing or
mapping a certain subject, like a market, a technology or a
competitor, to a certain depth. This analysis can also be
expanded to cover an analysis of consequences for example a
product or a market, which in turn can expand into an analysis
of action alternatives for the actors involved. Environmental
analysis is the bread and butter for intelligence professionals
where much of their output (their deliverables) is limited to
this category of analysis. Both the analysis of consequences
and of alternative actions are more politically sensitive,
requiring more in-depth insights and knowledge of stake-
holder and user positions, which is why the intended user
often needs to get involved in their creation. This is also one
reason why intelligence professionals seek to expand their
network of contacts and build trustful relationships with their
intended users and customers.

The process is fueled by New information that confronts the
involved actors and/or different Reflective initiatives from the
actors engaged. In the process of creating new intelligence
insights and intelligence, Previous intelligence insights and
Historic intelligence are used, constituting the basis for new
intelligence constructs.

One actor may have more than one role in each arena, but
may also participate in multiple arenas and have different
roles in different arenas and over time. The intelligence arenas
can be both formal and informal, but shall mainly be regarded
as conceptual, displaying both formal and informal traits.

The upper part of the model can be viewed as an
individual or collective knowledge-creating process, display-
ing the possibility of establishing a better connection to theore-
tical fields such as knowledge management and organizational
learning. The lower part of the model focuses on the
intelligence messages, mostly in the shape of intelligence
artifacts. This division into two emphasizes that there is a
difference between the creation of insights and the production of
intelligence, an important divider that is easily neglected or



misunderstood while using the intelligence cycle as the
principal model for describing the creation of intelligence.

The model emphasizes that it is the creation of intelligence
insights that is the core of intelligence work. But the model
also shows that these insights can be generated in conjunction
with the production of deliverables but that we had better
mind the difference. Focusing on insights and products
respectively will generate different descriptions of what
organized intelligence work is and how it should be inter-
preted. As the model handles both it offers a good reference
point for a more advanced understanding of both the art and
the topic.

A final point is that the model rests on an actor perspective,
giving us a new foundation for the understanding of intelli-
gence, hence challenging the system and function perspectives
withheld by the predominant inside perspective discussed in
Chapter 2. This change of perspective can open up a new line
of reasoning that questions the objectivity of the intelligence
process through addressing the human qualities of man in
social settings.

Understanding intelligence through theory

In Chapter 6, the third research question is addressed, namely:
How can we understand organized intelligence work by
relating it to management and decision-making? By answering
the question a more profound theoretical dimension is added
to some of the topics raised by the discussion in Chapter 2 but
also the empirical findings of Chapters 3 through 5.

The common use of the intelligence cycle in combination
with the favored decision-making perspective can be ex-
plained through new institutional theory by an organizational
need to display rationality in order to gain legitimacy.
Through this perspective, the cycle can be regarded as a
symbol that bears evidence that organizational decisions are
not haphazard, but are supported by a formal process that
ensures that the decisions taken are based on analyzed
information and knowledge. Describing organized intelligence
work as a function for managing this process; visualized
through the intelligence cycle, strengthens this argument.
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The symbolic value makes it hard to replace this widespread
and used model for intelligence, even though the intelligence
cycle fails to give a viable account of how intelligence is
constructed and used. The intelligence cycle is not so much
descriptive as prescriptive, displaying how an ideal flow of
information should or must be organized to enable rational
decisions.

Unfortunately the prescription can never be fulfilled in full,
mainly due to lack of resources but also due to humans’
bounded rationality (Simon, 1945, 1982, 1991). But there are also
other flaws that make the cycle a poor model for organized
intelligence work. One of the complementary problems is that
the cycle rests on the idea that organizations are controlled by
decisions. By showing that there is more than one type of
decision (Lord & Mabher, 1991; Mintzberg, 1973), that rational
decisions are the exception to the rule (Ekman, 2003;
Lindblom, 1959; March & Olsen, 1979; Mintzberg, 1973;
Pfeffer, 1992; Sjostrand, 1997; Tyrstrup, 2005), the impact of
the informal organization (McGregor, 2006; Mintzberg et al,
1998), but most importantly that decisions, talk and actions are
decoupled (Brunsson, 2002, 2006), decision-making appears to
be a poor fundament for explaining why so many organi-
zations choose to implement organized intelligence work.

Instead the complementary model displayed as Figure 5.3e
is put forward. Here, organized intelligence work is explained
by its goal to create intelligence insights and intelligence
products; both are to be used in a variety of organizational
processes not limited to decision-making. With this new fun-
dament for understanding, organized intelligence work can be
explained as a manifestation that will enhance the overall
competitiveness of the organization by making dedicated
processes more in tune with the environment.

Based on the empirical studies presented in Chapters 3 and
4, an argument is put forward that organized intelligence
work actively seeks to influence the surrounding organization in
order to fulfill stated missions. Intelligence professionals do
not just sit around waiting for a decision-maker-manager to
give orders for some sort of analysis; an idea that has won
influence by the extensive use of the intelligence cycle.



Recognizing the informal side of organizations and the
decoupling between decisions, talk and actions, we might
instead recognize why intelligence professionals must engage
in the small talk of the organization, the everyday processes
that truly determine organizational action (Brunsson, 2002;
Sjostrand, 1997; Ekman, 2003; Tyrstrup, 2005). Informants’
ongoing efforts to establish and develop relations, and in
general all sorts of interactions with both internal customers
and business contacts can be viewed in this perspective.
Through good relations intelligence professionals will be in a
better position to exercise influence, thus striving to make the
organization more competitive.

Having said this, we must also recognize that
organizations have a political side and that influence is not
without bias (Mintzberg, 1983a; Pfeffer & Salancik, 1978;
Pfeffer, 1992; Sjostrand, 1997). Acknowledging that organized
intelligence work aims at making the organization more
competitive, one can in this work identify a complementary
dimension of managerial influence bringing guidance to
diverse organizational processes by emphasizing that organi-
zational actions should support the common good of the
organization. If all organizational members were to share a
common way of thinking this objective would be easier to
reach and there would be less need for formal coordination
(Pfeffer, 1992). In line with this reasoning, intelligence pro-
fessionals can be viewed as agents for an ideal organizational
thinking reaching out to the surrounding organization with
the aim of changing organizational members thinking towards
this ideal.

A person embracing an ideal organizational thinking
would theoretically be aware of his/her shortcomings, never
being satisfied with his/her present understanding of things,
and acting to do something about it. Doing something about it
means that that the person would start in both reason and
action to:

* Think beyond what's happening right now. Expand
his/her reasoning into possible future developments.

* Think beyond the actors and organizations which are
directly affected by the issue at hand. Expand his/her
reasoning to actors and organizations which are indirectly
affected.
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e Think beyond his/her own interests and his/her
organizations interests. Leave his/her ethnocentric
position and search for complex understandings of how
different interests affect the stakes in each situation.

Intelligence made visible

In the final chapter some concluding thoughts and arguments
are added to the discussion of previous chapters with the
objective of fulfilling the research objective to make organized
intelligence work visible.

One conclusion is that organized intelligence work answers
two different organizational needs, which may explain the
spreading of the practice and so the phenomena, but also how
the practice has come to be described. The first is an innate
organizational need for processes and symbols to convince its
stakeholders that it is run rationally. Fulfilling this need will
secure the organization’s legitimacy and thus increase the
organization’s societal survivability. The second is the need for
coordinated action, a fundamental characteristic of an efficient
organization, hence making the organization more competi-
tive and thus increasing the organization’s economic surviva-
bility.

Byy implementing organized intelligence work, describing it
as a function that will secure an ideal informative flow to
provide knowledge support for strategic decisions and
illustrating it with the intelligence circle, will contribute to
fulfilling the first need. The actual practice of intelligence can
instead be explained by the second need where organized
intelligence work help to coordinate action.

The thesis ends with a call for more research that stands
free from today’s favored research tradition withheld by the
predominant inside perspective. Those who pursue this path
will help us better understand organized intelligence work,
both as a professional practice and a contemporary organiza-
tional phenomena.

What is needed is not primarily more systematic research
(suggested by Ganesh et al. 2003; Svensson Kling, 1999) or
purer research (suggested by Calof, 2006), but more variation in
accepted perspectives, methods for research and interpretations.



Over time, a canon might form that can challenge the nor-
mality of the field, the usual way of conducting and describing
organized intelligence work, offering us new insights that
might tell us something new about a phenomena that already
influences the way we organize ourselves today.

One of the most promising research fields would be to
explore how organized intelligence work relates to knowledge
creation and knowledge management. Drawing on work by
Nonaka (for example von Krogh, Nonaka & Ichijo, 1997)
intelligence workers can be viewed as knowledge activists who
are constantly influencing the organization’s knowledge
constructions in their striving to make their contacts embrace
an ideal form of organizational thinking.

But this is just one of many possible paths that would help
us in building a more solid foundation for how to understand
and explain organized intelligence work. There are many
other paths to chose from that can give new insights into this
most fascinating and important field of study.
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Intervjuer

Hos Medialis - Studie A

Intervjuerna genomfordes i april och maj 2003 med personer
verksamma inom forskning och utveckling vid ett avgransat
affarsomrade inom ett multinationellt medicinskt féretag, hér
kallat Medialis.

Kod Namn Koén Titel, placering eller roll

A1l Mikael Man Ansvarig for underrattelseenhet

A2 Markus Man Chef inom produktstrategi och
licensiering

A3 Moses Man Chef och licensspecialist
produktstrategi och licensiering

A4 Morgan Man Forskare

A5 My Kvinna Forskarbibliotekarie / Informatiker

A6 Marco Man Chef inom strategi och planering

A7 Muhammad Man Ansvarig inom marknads- och
affarsanalys

A8 Maria Kvinna Projektledare

A9 Marten Man Forskare inom produktstrategi och
licensiering

Hos Ostium, Carbo och Albus - Studie B

Intervjuerna genomférdes i februari 2006.

I foretag Bl intervjuades fyra personer, alla verksamma vid
tva skilda distribuerade enheter for organiserat underrattelse-
arbete i ett globalt producentvaruforetag inom elektronik, hér
kallat Ostium.

I féretag B2 intervjuades tre personer, alla verksamma vid
en central enhet f6r organiserat underrittelsearbete inom
forskningsorganisationen i ett producentvaruféretag inom for-
packningar, hir kallat Carbo.




I foretag B3 intervjuades tvd personer, bada verksamma vid en
central enhet for organiserat underrittelsearbete inom ett

globalt kemif6retag, har kallat Albus.

Kod Féretag Namn Kén Titel, placering eller roll

B11 Ostium Ola Man Analytiker kommersiella
aspekter

B12 Ostium Omar Man Analytiker tekniska aspekter

B13 Ostium Ofelia Kvinna | Analytiker kommersiella
aspekter

B14 Ostium Oskar Man Chef for underrattelseenhet

B21 Carbo Carl Man Teknikspanare

B22 Carbo Cyan Kvinna | Bibliotekarie

B23 Carbo Cajsa Kvinna | Chef fér underréattelseenhet

B31 Albus Anton Man Ansvarig for
underréttelseenhet

B32 Albus Agneta Kvinna | Analytiker
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Slutord

Hur gick det d4 for O. Helin, 6verlevde han eller inte? Tyvéarr
har jag inte kunnat hitta ndgon uppféljande notis som ger ett
svar, varfor jag sjalv fyller i upplosningen.

Efter atta ar pa skiftande vardinrittningar, kunde O. Helin
idag terintrdda i normal tjanst. Ribbhelvet finnes synligen
kvar pd norska sdgen, men Helin sdga sig numera veta hur
ett dylikt maskineri skola hanteras. Férvisso smértar dnnu
brannskadorna, men Helin uttrycker underdénigast sin
tacksamhet ver de lairdomar olycka och ribbkonstruktion
skidnkt honom. Han ser nu fram emot att terforenas med
sin familj samt ga tillbaka i arbete, om &n forflyttad till
kamerala avdelningen. Representanter for foretags-
ledningen uttrycker ocksd sin uppskattning med att Helin
rattradigt undvikit att skada maskineriet under sin
smartsamma nirvaro dérstddes. (Abo)
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Omvadrldsanalys, omvdérldsbevakning, competitive intelli-
gence och business intelligence ar nagra av de begrepp som fo-
retag och andra organisationer anvander sig av da de organiserar sitt
underrattelsearbete. | denna studie granskar Magnus Hoppe hur civilt
underrattelsearbete ar organiserat samt de texter och beskrivningar som
anvands for att forklara hur detta arbete gar till. Genom att relatera
amnesomradet till olika organisationsteoretiska teman samt formandet
av egna modeller skapar forfattaren en utgangspunkt for en reflekte-
rande diskussion om hur informationsurval, analytiska processer samt
sociala kontakter paverkar organisationsmedlemmars uppfattningar om
den egna organisationen, den varld de befinner sig i, men inte minst sin
egen position.

Det ar langt ifrdn sa enkelt, som mdnga populart hallna bécker
gor gallande, att det gdr att skapa ett rationellt informationsflode fran
omvarlden in i organisationens beslutsfattande processer. For detta ar
den inomorganisatoriska miljon alltfér komplex, havdar Hoppe, som sto-
der sina tankar pa intervjuer med underrattelsearbetare vid fyra olika
svenska, internationellt verksamma foretag. Idén om ett rationellt infor-
mationsfléde ar en myt som hindrar oss fran att se hur ett organiserat
underrattelsearbete faktiskt verkar, argumenterar han. Men det innebar
inte samtidigt att myten latt later sig avtackas eller avfardas. Istallet ar
myten en del av var kollektiva tro pa organisationer som rationella och
kontrollerbara samhallsaktorer, och darmed hdgst atravard for de orga-
nisationer och de beslutsfattare som vill starka sin sociala legitimitet.
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