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1. Inledning
1.1 Bakgrund

Tiderna fordndras. I takt med att det sa kallade “kunskapssamhillet” vaxer okar dven behovet
av att utnyttja kunskapen som resurs pa basta satt, for att sakerstalla innovation och
konkurrenskraft (Newell et al, 2009). Ett kunskapsforetags storsta tillgang &r dess anstallda,
eller rattare sagt de anstalldas kontextuella spetskompetens, da foretagets konkurrenskraft
ligger i de unika produkter och tjanster som produceras. Darfor blir ett kunskapsforetags
storsta svagheter dels att dessa anstédllda &r svara att ersatta, samt att da ledningen oftast
saknar insyn och forstaelse for kunskapsarbetarnas arbete blir traditionell styrning ineffektiv
(Alvesson, 2000, 2004). Saledes finns det bade ett praktiskt och teoretiskt behov av att

utforska nya forhallningssatt till styrning av detta arbete.

Den svenska spelbranschen ar forhallandevis ny och arbetet under en spelutvecklingsprocess
nagot outforskat. Har fann jag stor forskningspotential. Inledningsvis ville jag undersoka
huruvida styrningen av spelutvecklarnas arbete skiljde sig fran styrning av “typiskt”
kunskapsintensivt arbete, eftersom det sedan tidigare finns flertalet studier av professionella,
teknikers och ingenjorers arbete (se bland annat Alvesson, 2000; Barley, 1996; Wholly, 1986),
men spelutveckling utmarker sig i vissa avseenden. Saledes &r mitt argument att en studie
inom denna bransch kan bidra till befintlig teori genom att bredda faltet for kunskapsintensivt
arbete. Detta da, daven om spelutvecklare (oftast) inte ar ingenjorer karaktariseras arbetet, i

likhet med annat kunskapsintensivt arbete, av stor osakerhet och analytisk problemlésning.

1.2 Problemdiskussion

Styrproblemet inom kunskapsintensivt arbete uppstar till foljd av att ledningen inte &r
tillrackligt insatt i de anstdlldas arbete, vilket medfor att forsok till styrning och
kvalitetssakring blir ineffektiv (Alvesson 2000, 2004). For att de anstéllda skall kunna utféra
sitt arbete, det vill sdga agna sig at analytisk problemlosning, kravs en hog grad av autonomi.

Dessa aspekter medfor att kunskapsarbetarna ogérna blir styrda.

Under intervjutillfallena malade utvecklarna (och ledningen) upp en bild av en organisation

med avsaknad av styrning.



“Det dr extremt sjélvgaende personal.
Men ocksa det att vi har jobbat med [speltitel] i vdldigt mdanga dr, vilket gér att de kan géra saker, de
bestéimmer. De vet alltid vad de skall géra. De skall leverera vissa saker i tid, och det gér de. Men de
dr inte styrda pa andra sdtt, eftersom de dr kreativa sG gar det inte att styra heller. ”

(HR)

Daremot identifierade jag, vid en narmare anblick, tecken pa olika definitioner av styrning,
samt att ett antal personer, det vill siga Fallforetagets directors®, hade slutgiltiga ordet

angaende spelens utformning, nagot som av utvecklarna inte verkade uppfattas som stétande.

“Men i sluténdan sa litar jag dnda pa att de ser helheten.
Fér jag kan inte sitta och hdlla reda pG helheten, jag mdste ju fokusera pd mina grejer. ”

(Utvecklare D, grafiker)

Séledes fanns det en kontrast mellan den upplevda bilden av verksamheten, dar utvecklarna
hade stor frihet dver sitt arbete, och verkligheten med flertalet styrande strukturer, dar ett fatal
personer pa Fallforetaget hade bestammanderétt. Eller rattare sagt, att den styrning som fanns
i vissa fall inte ansags vara stotande och inte rubbade den upplevda foretagskulturen som *fri”.

Studien visade alltsa ett kunskapsintensivt foretag déar de anstillda styrdes pa ett satt som,
enligt befintlig teori behandlande styrning av kunskapsintensivt arbete, vanligtvis inte
accepteras av kunskapsarbetare. Det vill sdga, styrningsforsok inom kunskapsintensivt arbete
inkluderar framst normativ styrning, da annat uppfattas som stétande (Alvesson, 2004). Pa
Fallforetaget fanns tecken pa normativ styrning, men &ven beteendestyrning. Fallforetaget
hade alltsd pa nagot satt lyckats kringga det klassiska styrproblemet inom kunskapsintensivt
arbete.

1.3 Syfte och fragestallning

Studiens syfte ar att skapa ett komplement till befintlig teori och forskning, och saledes ¢kad

forstaelse for styrning av kunskapsintensivt arbete. Da spelutveckling inte ar arketypen av

Trots att intervjuerna holls pa svenska anvande sig utvecklarna av vissa titlar och begrepp pa engelska, sa som director,
milestone och crunch (se Bilaga 1 fér komplett ordlista). Saledes skrivs dessa ord ut pa engelska, i kursiv text, i denna
uppsats.



kunskapsintensivt arbete, & min férhoppning att denna (nya) infallsvinkel och tolkning skall
bidra till att skapa en bredare forstaelse for den komplexitet som styrning av kunskapsarbetare
medfor.

Genom att inte anta ett management-perspektiv, vilket ofta &ar fallet i samtida
styrningslitteratur, utan istéllet beskriva och tolka hur utvecklarna upplever styrningen av
deras arbete, kan dkad forstaelse for styrning av kunskapsintensivt arbete nas.

For att uppna detta syfte har foljande fragestallning formulerats for att vagleda analysarbetet;

Hur upplever utvecklare pa ett svenskt spelutvecklingsforetag styrningen av sitt arbete?



2. Varfor studera ett
spelutvecklingsforetag?

En introduktion till studien, i form av en fallbeskrivning, ar pa sin plats for att ge lasaren
en forstaelse till varfor ett spelutvecklingsforetag ar ett lampligt objekt for en studie av

styrning av kunskapsintensivt arbete.

For att skapa vidare forstaelse for styrning av kunskapsintensivt arbete bor faltet breddas, och
aven inkludera spelutvecklingsindustrin. Eftersom spelutveckling inte utgor arketypen av
kunskapsintensivt arbete synliggérs fenomen som kan ge o0ss nya insikter om

kunskapsintensivt arbete.

2.1 Spelutvecklingsindustrin

Den tekniska utvecklingen bidrar inte endast genom att underlatta var vardag, exempelvis
ringer vi kunder pa andra sidan jorden via videosamtal och forflyttar oss allt snabbare, utan
den skapar aven nya mojligheter till konstnarliga uttryck och typer av underhallning.
Spelutveckling ar ett av manga nya arbetsomraden som uppkommit till foljd av denna
tekniska utveckling. En av de aspekter som gor spelutvecklingen intressant &r dess olika
funktioner i samhallet i form av sysselsattning, utbildning, n6je och verktyg for konstnérligt
uttryck. Sedan 1980 talet har utvecklingen av dator- och TV-spel, samt pa senare ar aven spel

till mobiler och surfplattor, gatt spikrakt uppat.

Sverige har blivit ett allt starkare land att rékna med vad galler spelutveckling. Svenska
speltitlar har under de senaste &ren fétt internationell rosande kritik? och den svenska
spelbranschen har dessutom de senaste aren pavisat en stark tillvaxt. 2012 hade branschens
omsattning 6kat med drygt 70 % fran foregaende ar och l4g pd omkring 4 miljarder kronor®.

Industrin inte bara véxer sa det knakar, utan den &r, precis som tekniken som anvands i

2http://www.sydsvenskan.se/ekonomi/skanskaspelbolagvillnyanstalIa/ Sydsvenskan, 8e oktober 2014. [Access:2015-03-16]
3 http://www.sydsvenskan.se/ekonomi/nytt-rekord-for-svenska-dataspel/ Sydsvenskan, 27e maj 2013. [Access:2015-03-16]
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utvecklingen, relativt ny. Merparten av de spelutvecklingsforetag som ar aktiva i sodra

Sverige startade 2010 eller senare®.

Eftersom branschen &r i stark tillvaxt genomgar manga av foretagen stora organisatoriska
forandringar. Ett tecken pa detta finns i intresseorganisationen Game Citys kartlaggning fran
2014 som visar att merparten av de sydsvenska foretagen har planer att utoka sin

personalstyrka under 2015°.

Spelutveckling enar teknik, kunskap, kreativitet och konstnarligt skapande pa ett unikt sétt.
Ytterligare aspekter som gor spelutveckling intressant ar att det ror sig om dels komplext,
kunskapsintensivt arbete, men &ven kreativa l6sningar och tatt arbete; dels inom
utvecklingsteam samt tillsammans med slutanvandaren for att forsakra sig om

underhallningsvardet.

| takt med att industrin véxer har spelforetagen vuxit, kdpt upp varandra, skapat allianser och
processen att skapa ett spel har successivt blivit allt mer standardiserad (Egenfeldt Nielsen et
al. 2008). | motstand till detta har intresset for sa kallade indie spel okat, dar en titel skapas av
en eller ett fatal personer, pa en mindre budget, utan storre inverkan av de storre foretagen.
Dessa hor dock till ovanligheten. Istéllet produceras majoriteten av stora, bastséljande
speltitlar av storre foretag (Egenfeldt Nielsen et al. 2008). Vilken speltitel som i slutligen
slapps till slutanvandaren paverkas i mangt och mycket av tillganglig hardvara, forhandlingar
med dem som har rattigheten till plattformen spelet slapps pa, konkurrens emellan publishers
samt ett stort beroende av investerare. Alltsa, trots att det ror sig om en relativt ny bransch

finns befintliga natverk och strukturer.

Trots detta finns det fortfarande en samtida bild av den ensamma utvecklaren som skapar det

hen tycker &r roligt.

“Folk som dr intresserade av att komma in i den hdr branschen, tror att det dr sjélvsténdigt,
men det dr faktiskt helt tvédrt om. Du jobbar jdttendra ditt team. Och mdste kunna jobba tillsammans.

Fér alla har en bild av att man kan géra spel sjélv. Men, om man ténker hur de jobbar pd de stora

4 http://www.sydsvenskan.se/ekonomi/skanskaspelbolagvillnyanstalla/ Sydsvenskan, 8e oktober 2014. [Access:2015-03-16]
s http://www.sydsvenskan.se/ekonomi/skanskaspelbolagvillnyanstalla/ Sydsvenskan, 8e oktober 2014. [Access:2015-03-16]
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spelstudierna sa ér du aldrig sjdlv, du arbetar tillsammans, och det dr vdldigt viktigt fér oss ocksad, att
det dr ett vi hér. Vi tillsammans som gér allting.”

(HR)

Precis som annat kunskapsintensivt arbete kannetecknas alltsa spelutveckling av sjélvstandigt
arbete, men i likhet med tekniker ar spelutvecklarna i stort beroende av varandra (Rennstam,
2007). Detta ar endast en av de manga aspekter som gor spelutveckling till ett

kunskapsintensivt arbete, vilket diskuteras ndarmare i kapitel 4.1.

Vidare ar spelutveckling en kreativ process dar produkten i manga fall liknas vid konstverk.
Spel ar en kategori av interaktiv media, eller underhallning, dar slutanvandaren aktivt ar med
och skapar sin upplevelse genom exempelvis val som paverkar hur historien utspelar sig.

Detta i motsats till exempelvis film dar konsumenten &r forhallandevis passiv.

Kort uttryckt ar spelutveckling en process med manga inblandade i flera led, dar utvecklarna i
en mindre, enskild spelstudio ofta &r i beroendestélining till publishers och andra storre
foretag. | likhet med annat kunskapsintensivt arbete ar det fraga om kontextuell spetskunskap

(Alvesson, 2004) for att utfora analytisk problemlésning.

2.2 Fallforetaget

Hérnést presenteras foretaget samt de anstdllda som intervjuats for studien. Foretaget i

undersdkningen valde att vara anonymt, och bendmns dérfor 1 uppsatsen “Fallforetaget™.

Fallforetaget ar ett lampligt objekt for studier av kunskapsintensivt arbete, da dess operativa
verksamhet &r av den typen; det vill sdga utgdrs av analytisk problemldsning av anstallda med
kontextuell, specifik kompetens. Foretaget, som ar svenskt, arbetar framst pa outsourceade
titlar men aven pa egna IP (intelligence property) projekt. Alltsd ar foretaget i
beroendestallning till de publishers som bendmns ovan, och en del av ett stérre natverk och

produktionsled.

Fallforetaget hade vid studiens genomforande cirka 45 anstéllda, varav ett antal arbetade fran

utlandet. Fallforetaget startades for snart 10 ar sedan av en grupp spelutvecklingsstudenter,

12



varav majoriteten fanns kvar pa foretaget. Att organisationen vuxit organiskt under lang tid
tolkar jag vara grunden till foretagets kultur med stark vi-kénsla” (vilken diskuteras ndrmare
I kapitel 6.1).

LEDNINGSGRUPP
[ | | | !

I HR H Foretagsekorom H T H Project coordinator I— | Art Director |
i D

OPERATIV VERKSAMHET | = l

— | Techoirector |

‘| Produ;:ent:l | | Producenc2 | | Producent:3 | | Producent 4

LD Team 1 Team 2 Team 3 Team 4 Audiio
- x antal Lead —_—
B el Articre = X antal Artiste - X antal Artists - X antal Artists - X antal Artists
- X antal Designers - X antal Desigrers  _ y appal pesigners - X antal Designers - X antal Designers
% ok - X antal Tech - X antal Tech - X antal Tech - X antal Tech

Bild 1. Organisationsstruktur.

Fallforetaget bestod av ett antal olika delar, vilka illustreras ovan i Bild 1. Dels en
ledningsgrupp, bestaende av VD, HR, Foretagsekonom, IT-ansvarig, project coordinator samt
tre interna directors. Dessa directors bildade &ven ett fristdende, vad HR benamnde, creative
council”, bestaende av art-, design- och tech director. De var inte bundna till projekt, utan
agerade som stddjande funktion for teamen och ledningsgruppen. De hade &ven dvergripande
ansvar for helheten inom respektive kompetensomrade. Art director hjélpte alltsa grafikerna
(aven kallat artists), design director stodde designers och tech director programmerarna.
Utover detta arbetade directors i den operativa verksamheten, pa olika projekt, vid behov.

Sélunda var directors bade en del av ledningsgruppen och den operativa verksamheten.

Vidare bestod den operativa verksamheten av Fallforetagets fyra projekt team, vilka alla hade
en producent med ansvar for respektive projekt, vilken agerade som en projektledare med
ansvar for tidsplanering samt kundkontakt. Teamen bestod &ven av ett antal grafiker,

designers och programmerare, vilket varierade beroende pa behov och tillgangliga resurser.
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De personer som intervjuades for studien (markerat med gult pa Bild.1) var HR,

Foretagsekonomen samt programmerare och grafiker ur Team 1 och Team 2. Team 1 arbetade
som ett outsourcing-team for en utldndsk kund (orange), dar de samarbetade med ett antal
utvecklare i det utlandska teamet, deras producent och deras creative director. Den externa
creative director hade huvudansvaret for spelet (Team Kund och Team 1 arbetade alltsa pa
samma speltitel, till och med pa samma filer). Team 2 arbetade dven de for den externa
kunden, men hade storre bestammanderatt 6ver sitt projekt och arbetade inte tillsammans med

utan for den externa parten.
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3. Metod

Metodkapitlet beskriver och argumenterar for val av, samt arbetet med, empiriinsamlingen,
vilken star till grund for denna uppsats. Arbetsprocessen beskrivs eftersom transparens ar

betydelsefull i argumentation for en kvalitativ studies kvalitet (Bryman&Bell, 2013).

3.1 Forskningsdesign och tolkningsperspektiv

Ménniskans varldsbild inte Kkliniskt kan studeras. Darfor &r studiens ontologiska
tolkningsperspektiv socialkonstruktivism, utifran vilken varlden inte ar statisk utan i konstant
utveckling i samspel med de sociala aktorerna (Bryman & Bell, 2013:41ff). Vidare
argumenterar Ashforth och Mael (1989) genom sin sociala identitetsteori att det inte endast ar
de sociala aktdrernas verklighet som skapas genom interaktion, utan &ven aktérernas sjéalvbild
skapas och omarbetas i relation till andra. Detta i enighet med det hermeneutiska
tolkningssattet, dar en forstaelse for den sociala kontexten, och forfattarens egen roll i denna

kontext, ligger till grund for forskarens tolkning (Alvesson, 2003).

Denna uppsats dr séledes inte ett forsok att skildra en objektiv, “absolut sanning” av
verkligheten, utan beskriver min tolkning av intervjupersonernas beskrivningar av sin
verklighet, det vill séga, hur utvecklarna upplevde styrningen av sitt arbete. Fallstudiens
resultat kan darfor inte generaliseras till en storre population, sa som i kvantitativ forskning,
utan istallet skapas en forstaelse inom den kontexten som studien genomforts (Bryman & Bell,
2013). Detta eftersom varje individs uppfattning av varlden ar olika.

Detta medfor att hur intervjupersonen uppfattar mig, intervjutillfallet och aven sig sjélv i
forhallande till mig, kan komma att paverka de svar som ges. Den identitet som
intervjupersonen uppfattar mig ha, hens identitet i forhallande till den identitet hen laser av
fran mig, eller den identitet hen 6nskar att hen hade, sa kallat identitetsarbete, kan &ven det

paverka det empiriska materialet (Alvesson, 1994).

Uppsatsen behandlar subjektiva upplevelser, och inget som objektivt kan matas, varav jag valt
en kvalitativ forskningsstrategi (Bryman&Bell, 2013:390ff). Vidare, da jag gick in i studien
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med en teoretisk tanke, men teorivalet dven paverkats av empirin under arbetets gang, har

arbetssattet varit av en abduktiv ansats.

Mitt storsta hinder i detta arbete var sdledes min egen subjektivitet. Att jag inte sjalv kunde
franga min egen tidigare kunskap och intresse (Alvesson, 2003). Forskaren kan inte koppla
bort sig sjalv fran studien, vilket paverkar de val som gjorts; exempelvis vad géller vilket
foretag att soka upp till studien, temat for intervjuerna, vilken typ av fragor och foljdfragor
som stallts och s& vidare; dessa val & mina egna, och paverkas av min egen bakgrund. Aven
vilka citat jag véljer att uppmarksamma, och hur jag tolkar dem, paverkas av denna
subjektivitet (Alvesson, 2003). Dock var jag sedan starten medveten om denna begransning,
och tillampat ett reflexivt forhallningssatt i min analys (Alvesson, 2003), dar jag
aterkommande ifragasatt mina egna tolkningar samt sokt djupare i mitt material an det som

uppfattats vid forsta anblick.

Séledes behandlar inte sallan kritik riktad mot den kvalitativa studien huruvida den kan saga
nagot om ett stérre sammanhang. Eftersom det ror sig om subjektiva férhallanden; hur en viss
grupp manniskor uppfattar en viss social verklighet vid en viss tidpunkt. Denna typ av studie
gar inte empiriskt att generalisera, men teoretiskt kan de anvéandas for att skapa begrepp, vilka
kan bidra till 6kad forstaelse av det studerade fenomenet (Bryman&Bell, 2013), det vill sdga
styrning av kunskapsintensivt arbete. Vidare, for att bemota denna kritik, och ge ett matt att
méta kvalitén inom den forskning som bedrivits, anvands extern och intern validitet. Den
externa validiteten beskriver huruvida resultatet av en studie gar att appliceras i ett annat
sammanhang eftersom den sociala kontexten som fanns vid studiens utférande & omojlig att
aterskapa da den (i enighet med det socialkonstruktivistiska tolkningsperspektivet) hela tiden
paverkas av sociala aktorer och deras handlande (Bryman & Bell, 2013). Nasta steg ror den
interna validiteten, vilken belyser huruvida forskarens resultat och hens observationer
stimmer 6verens (Le Compte & Goetz, 1982). Detta har jag sokt bemdéta genom att i mina
intervjuer inte leda de intervjuades svar, utan stéllt bredare fragor, med foljdfragor, for att
underlatta att dra realistiska slutsatser och minska missforstand, vilket &r en av den kvalitativa

metoden storsta styrkor (Le Compte & Goetz, 1982).
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3.2 Urval

Intervjupersonerna valdes ut genom ett tvastegsurval (Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2011),
dar jag inledningsvis sokte upp foretaget. Efter detta hanterade min kontakt pa Foretaget (HR)
urvalet av intervjupersoner. Slutligen intervjuades HR och Foretagsekonomen, vilka bada
tillhor ledningsgruppen, samt atta utvecklare ur tva av foretagets fyra team (se

organisationsstruktur och intervjupersoner kapitel 2.2).

3.3 Datainsamling

Att utfora intervjuer som datainsamlingsverktyg tedde sig naturligt, da studiens syfte var att
bidra till 6kad forstaelse for styrning av kunskapsintensivt arbete, genom att studera hur
utvecklare upplevde denna form av styrning. Eriksson-Zetterquist och Ahrne (2011) menar att
intervjuer ar lampliga for att fa insikt i dels sociala férhallanden inom en organisation, sa som
sprakbruk och normer, men &ven mojliggor forskaren en tolkning av enskilda individers

uppfattning om den.

Data samlades in under tre tillfallen. Intervjuerna gjordes enskilt i ett konferensrum. Infor
besoken pa Fallforetaget hade en intervjuguide (Bryman&Bell, 2013:473ff) forberetts (se
Bilaga 3 och Bilaga 4). Intervjuerna var semistrukturella, vilket innebér att jag hade satt upp
en struktur for intervjun, men den var flexibel pa sa satt att de olika forbestamda temana
kunde belysas i varierande ordning. Jag stéllde inte alla frdgor, da vissa besvarades naturligt
efterhand och vissa fragor kunde formuleras pa olika satt beroende pa samtalets gang.
Dessutom skrev jag allt eftersom ned foljdfragor i mina anteckningar for att inte avbryta, utan
istallet ha mojlighet att aterkomma till dessa fragor senare.

Varje intervju inleddes med att jag presenterade mig sjalv och undersdkningen, samt
forsakrade de om att bade dem och foretaget skulle vara anonyma i studien. Detta for att
skapa en trygg intervjusituation. Daremot, att genom intervjuer enkelt ”samla in” data ar inte
helt sjalvklart, eftersom intervjusituationen i sig ar en komplex social situation som paverkas
av flertalet aspekter (Alvesson, 2003). Bland annat kan det vara sa att intervjupersonen agerar
alltfor forsiktigt, och inte vagar ge en “arlig” bild av hens &sikter. Vilket till stor del kan bero
pa att personen inte kanner fortroende till forskaren. Alvesson (2003) menar dock att det inte

finns nagot absolut satt att i en intervjusituation forsakra sig om att fa uppriktiga svar,
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ddremot finns det olika “skolor” av forhllningssitt till intervjusituationen, sa som “den
lokala®’; dar forskaren har i atanke att intervjusituationen &r en viss typ av social situation,

interaktion, och den maste behandlas darefter.

Vilket medféorde att jag var fullt medveten om att intervjusituationen paverkade svaren. Aven
jag sjalv och hur intervjupersonen uppfattar mig, och sig sjalv i forhallande till mig, eftersom
en persons sjalvbild, enligt den sociala identitetsteorin, skapas i relation till den sociala
kontexten och de andra aktérerna (Ashforth&Mael, 1989). Det gar heller inte att franga att
personen som intervjuas, medvetet eller omedvetet malar upp en bild av sig sjilv
som “passar”, eller sa som hen ser/vill se sig sjalv, oberoende om de andra personerna inom
organisationen uppfattar hen pa samma sétt eller ej, sa kallat identitetsarbete (Alvesson, 1994).
Jag gjorde darfor en liten anstrangning for att avdramatisera intervjusituationen, da jag inte
ville uppfattas som en ”trist ekonom” utan att intervjupersonerna skulle slappna av och inte
kanna att det var fragan om nagon typ av forhor. Jag hade darfér med mig hembakta bullar
och bar mina vanliga klader for att smalta in. Jag hade last pA om spelutveckling sedan
tidigare sa att jag forhoppningsvis inte skulle uppfattas som alltfor borttappad, men stéllde
anda fragor jag sedan tidigare visste eller i tidigare samtal fatt svar pd, detta for att fa ett sa

rikt empiriskt material som majligt.

Inledningsvis bad jag intervjupersonen beratta om sig sjélv, sin bakgrund och hens arbete.
Detta for att de skulle tala om hur de upplevde sin arbetsplats, och sig sjalva i den, utan att
stalla alltfor direkta fragor. Exempelvis, istallet for att fraga hur ser ledarskapet ut inom
organisationen? bad jag dem berétta hur vet du vad du skall géra under en dag? Detta for att
jag inte ville 14gga in begrepp, sa som “ledarskap” eller ”chef” eller forcera vérderingar, utan

att intervjupersonerna skulle anvanda sina egna ord.

Intervjuerna spelades in och transkriberades efter varje tillfalle. Vid intervjutillfallet, samt
efterat, fordes dven vissa anteckningar, speciellt vad gallde den fysiska miljon, men aven hur

jag upplevde bemétandet fran de pa plats.

® Min Oversattning: Localist.
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3.4 Databearbetning och analys

Forskaren kan aldrig helt koppla bort sig sjalv, och darfor var de begrepp och teori jag
inledningsvis kom att associera empirin med fargad av min egen bakgrund, teoretiska kunskap
och intressen (Rennstam&Wasterfors, 2011:95). Detta & dock naturligt; Rennstam och
Wasterfors (2011) menar att analys inte kan ske utan ett teoretiskt sprak, vilket skapar ett
samspel mellan teoretisk och empirisk analys, dar bédgge behdvs for att driva analysarbetet
framat. Jag utgick darfor ifran de begrepp jag kunde sedan tidigare studier, sa som
kunskapsintensivt arbete och ledarskap, men for att ytterligare forklara de fenomen som
uppdagades i empirin fick jag soéka mig vidare till (for mig) ny teori och begrepp. Detta
genom sokningsverktyg pa databaser dar jag sokte efter ord och klickade mig vidare till nya
artiklar, fran en till en annan, men &aven via litteraturtips fran min handledare och litteratursok
pa bibliotek. Vidare sokte jag dven upp de referenser forskare anvant i den teori jag redan

anammat, for att skapa mig en djupare forstaelse.

Eftersom forskarens personliga erfarenheter och kunskaper paverkar inte bara valen som ar i
uppkomst till empiriinsamlingen, utan dven sortering och analys av detta material, foresprakar
Alvesson (2003) darfor ett reflexivt forhallningssatt till sin empiri. Vilket innebar att
forskaren innehar en medvetenhet om att den insamlade empirin inte nédvéndigtvis reflekterar
verkligheten som den “verkligen” dr, utan dven har i dtanke dess fulla komplexa uppbyggnad.
Forskaren bor saledes efterstrava att kritiskt granska sitt eget arbete, genom att ta sig an sin
empiri fran olika vinklar, och darigenom dra ett flertal tolkningar ur samma material, samt

aven aterkommande ifragasatta de tolkningar och slutsatser som dras.

Efter det andra intervjutillfallet sorterades transkriberingarna efter fem teman;
ledarskap/styrning, struktur, kultur, kommunikation/samarbete/team samt spelbranschen.
Detta genom att markera text i olika farger i textbearbetningsprogram pa datorn for att lattare
hitta tillbaka i materialet. Dessa teman valdes da de behandlade de teman intervjuguiden tagit

upp, samt de omraden jag antog kunde bidra till min studie.

| ndsta steg kodades (Rennstam&Wasterfors, 2011:198-200) materialet genom att l&gga till
kommentarer, i form av kritiskt ifragasattande samt potentiella tolkningar och teoretiska
begrepp att lanka uttalandena till. Denna sortering och analys gav dock inget forndjsamt

resultat. Varvid ett nasta steg togs, i form av baklangesarbete, dar jag ater igen granskade
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materialet och fragade mig vilka svar jag hade, for att sedan arbeta mig baklanges i analysen
mot min forskningsfraga (Wasterfors, 2008). Denna analys fokuserade pa uttryck for styrning,
samt vilken person som utforde denna styrning: ledningen, producent, kund, team, designers

och directors.

Dérefter fokuserades analysarbetet ytterligare genom att ett tema prioriterades, det vill sdga
directors, och materialet reducerades genom att vélja bort stora delar av det, da omojligt allt
kan presenteras i denna uppsats utan istallet valja det som skulle komma att verka till stod for
min fragestallning (Rennstam&Wasterfors, 2011:202-205). Directors valdes da deras olika
roller, i relation till ledningen och utvecklarna, kunde komma att bidra till svaret pa varfor inte
styrningen upplevdes som stétande.
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4. Litteraturgenomgang

| detta kapitel redogors for det teoretiska ramverk jag anvant mig av for att tolka min
insamlade empiri. For att bygga upp uppsatsens vidare argumentation kommer har
redogoras for hur kunskapsintensivt arbete definierats i tidigare litteratur, samt med empiri
som verktyg relatera detta till spelutveckling.

Genom empiri och teori i samspel understryks min argumentation for att spelutveckling &ar
kunskapsintensivt, samt belyses de aspekter som skiljer det fran arketypen av detta arbete.
Vidare definieras styrning av kunskapsintensivt arbete, vilket &r uppsatsens teoretiska
perspektiv, som star till grund for nésta steg i kapitel 5, dar utvecklarnas arbete tolkas ur detta
perspektiv.

4.1 Kunskapsintensivt arbete

Aven om manniskan &r en tankande varelse, som reflekterar dver sin existens, klassas inte allt
arbete hen gor som kunskapsarbete”. Alvesson (2000, 2004) definierar kunskapsarbete som
utdvande av analys, beddmning och problemldsning, samt att detta utgor kérnan i foretagets
konkurrenskraft. Det som utmarker en kunskapsintensiv verksamhet, fran en traditionellt
kapital- eller arbetskraftsintensiv sadan, ar saledes att verksamhetens karna utgors av
intellektuellt arbete (Alvesson, 2000, 2004; Alvesson & Sveningsson, 2003).

Da spelutveckling framst innebar intellektuellt arbete, i form av kreativ problemldsning
(teknik- och designlosningar for att skapa en virtuell varld), samt att foretagets storsta tillgang
ar de anstalldas kunskap, snarare an kapital och arbetskraft, kan det saledes kategoriseras som
ett kunskapsarbete. Eftersom de anstdlldas kunskaper &r karnan i verksamhetens
konkurrenskraft blir ett resultat av detta en svaghet i beroende av att nyckelpersoner stannar
inom verksamheten (Alveson, 2000). Individfokuset tar sig uttryck i empirin nar HR beskriver
hard konkurrens om kvalificerad arbetskraft. Sarskilt eftersom branschen endast funnits i ett

fatal decennier och antalet personer med langre erfarenhet inom den &r begréansad.
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“Det finns absolut en hard konkurrens. Alla vill ha en programmerare som dr jéttesenior.”

(HR)

Kunskapen som eftersoks hos kunskapsarbetare kannetecknas av att den ar specifik och inte
bred eller allman. Arbetet ar sallan repetitivt, standardiserat eller sedan tidigare definierat,

utan det ror sig framst om kreativ problemlésning (Alvesson, 2004).

“Man gdr inte efter en ritning oftast, utan man gdr Gt en riktning. Men inte efter en specifik mall
kanske. Utan att man vdgar testa saker, och géra saker som ingen annan har gjort. Aven om det
!Il

ibland tar vdldigt Iang tid och sa sa dr det kul att hitta saker som att, ah det hdr dr unikt

(Utvecklare B, programmerare)

4.1.1 Spelutveckling relaterat till professionella och tekniker
Spelutveckling kan alltsa definieras som en typ av kunskapsintensivt arbete. Daremot skiljer

sig detta arbete nagot fran den typiska kategoriseringen pa vissa punkter. Da spelutveckling
inte ar studerat i relation till kunskapsintensivt arbete kommer jag héarnést relatera detta till
befintlig teori om tekniker och professionella. Detta eftersom dessa tva yrkeskategorier i olika

sammanhang relaterats till, och beskrivits som en del av, kunskapsintensivt arbete.

| litteraturen ndmns ofta profession i samband med kunskapsintensivt arbete. Det &r vart att
podngtera att en profession inte &r det samma som ett yrke eller sysselsattning, utan definieras
bland annat av att personen i fraga innehar, utover teoretisk kunskap, dven en standardiserad,
formell utbildning och certifiering (Alvesson, 2004:30ff). Utover detta &r vidare kriterier
bland annat att de professionella utévarna kontrollerar varandra samt kontroll av vem som

kommer ut pa arbetsmarknaden.

| nésta steg relaterar jag darfor spelutvecklarnas arbete till Barleys (1996) studier av tekniker,
dar han beskriver deras arbete som en blandning av en profession och ett hantverk. Detta
eftersom teknikernas arbete, i likhet med professionen, har stor sjalvstandighet i sitt arbete
samt formaga att analysera och anvanda sig av teoretisk kunskap. Hantverket, a andra sidan,
liknas lite vid professionens motpol dér hantverkarna arbetar med h&nderna for att skapa
artefakter och kontextuell kunskap och utbildningen ofta sker i form av l&rlingsarbete. Barley
(1996) menar att dessa aspekter kan appliceras pa teknikern, vilken inte &r ett mellanting utan

har aspekter av bada delar; det vill saga tekniker arbetar bade teoretiskt och praktiskt. Samt att
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den kontextuella kunskapen, och erfarenheten, att teknikern lar sig sitt jobb ”’pa jobbet” oftast
ar av storre vikt an utbildning (med ett antal undantag, inom exempelvis forsknings och

medicinsk sektor).

Yrkeserfarenhet ar inte en form av utbildning, men i utvecklarnas fall vager det alltsa tyngre.
Saledes ar en av de starkare avvikelserna vad galler spelutvecklare, fran den typiska
definitionen av kunskapsarbetare, utbildningsnivan p& de anstillda. Aven om de
spelutvecklare jag intervjuat hade eftergymnasial utbildning, var det inget nagon av dem som
poangterade detta viktig for tjansten. Daremot lag fokus i samtalen pa kontextuell kunskap,
kreativitet, problemldsning, erfarenhet, kommunikation samt formaga att arbeta i team. HR
beskrev att kompetens var viktigast vid rekrytering men inte vart denna kompetens grundade

sig.

Att jag relaterar spelutvecklarna till professioner och tekniker ror alltsa dels utbildningsnivan,
men dven den teoretiska kunskapsbas som kravs for att utféra deras arbete. Bade grafiker och
programmerare, anvander avancerad teknik i form av mjukvara och verktyg for att bygga upp
sina virtuella vérldar. Vidare, i likhet med hantverkare skapar spelutvecklarna artefakter, om
an virtuella sadana. De maste alltsa ha ett tredimensionellt tank. Bade tekniker och
professionella beskrivs ha specifik, snarare &n bred eller generell, kunskap (Barley, 1996),
vilket jag relaterar till spelutvecklarnas spetskompetenser. Exempelvis beskrivs ett par av

Fallforetagets anstallda vara bast i varlden pa sin respektive expertis.

Daremot kan inte spelutvecklarnas arbete helt likstallas med dessa yrkeskategorier. Dels da
utvecklarna saknar formell utbildning och certifiering, vilket var kriteriet for en profession,
dels pa grund av det beroende évriga organisationsmedlemmar har av tekniker i form av en
stddjande eller skyddande funktion (Barley, 1996). Det vill sdga, Barley (1996) beskriver hur
teknikernas arbete underlattar for andras arbete inom organisationen. Daremot utgav
spelutvecklarna kérnan i Fallforetagets verksamhet, och de i sin tur hade IT som en stddjande
funktion (se Bild 1).

4.1.2 Konstnarlighet och underhallningsvirde
Ytterligare nagot jag finner utmarkande for spelutveckling &r den konstnarliga aspekten av

arbetet.
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Spelutvecklingsprocessen bestar av flera olika delar, och aven om utvecklarna inte var
universitetsutbildade ingenjorer utgjorde majoriteten av deras arbete tekniskt arbete vid datorn.
Arbetet utgors till stor del av problemlésning, vilket innefattar att utvecklaren anvander sin
kreativitet. Begreppet kreativitet ar brett med varierande innebérd, men de flesta forfattare
kan enas om att det ror sig om att vara nyskapande, bryta sig loss fran gamla tankemonster
och se fenomen fran nya perspektiv’. Helt enkelt “tinka pé ett nytt sitt”. Det vill siga

grundforutsattningen for att 10sa ett problem.

Utvecklarnas tekniska arbete tog sig uttryck pa olika satt; programmerarna kodade spelet,
(level) designers forsdkrade sig om att det de designade gick att skapa (exempelvis, kan
programmerarna koda regn?) och grafikerna illustrerade bade 2D och skapade
tredimensionella figurer och varldar i komplexa datorprogram. Allt detta skall sedan,
tillsammans med ljud och beréttelse, séttas ihop till en helhet. Inom spelutveckling blir darfor
ytterligare en kreativ aspekt att spelet inte endast skall fungera, rent tekniskt (att det ’regnar” i

spelet), utan aven ha ett underhallningsvarde for slutanvandaren.

En grafiker beskrev hur det inte rackte att ett spel var vackert att titta pa, det behvde aven ge

spelaren en upplevelse.

” Ar det inte kul att spela nér grafiken bara bestdr av boxar, sé blir spelet séllan senare kul.
Man kan inte guldmala en bajskotte, det dr fortfarande en bajskotte.”

(Utvecklare D, grafiker)

Vidare utgor den kénslomassiga, konstnarliga sidan av spelutveckling en utmaning for

utvecklarna.

“Allting vi gér, sa férséker vi réra upp kdnslor. De som kdper vdr produkt,
vad vill vi att de skall kdnna fér ndgonting? SG det handlar mycket om kénslor, man letar hela tiden
bland sina kénslor ndr man sitter och bygger ndgonting.”

(Utvecklare A, grafiker)

7 http://www.ne.se.ludwig.lub.lu.se/uppslagsverk/encyklopedi/I%C3%A5ng/kreativitet Nationalencyklopedin. [Access:2015-
04-21]
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For att kunna arbeta kreativt och sjalvstandigt beskrev utvecklarna, i olika ord, hur de
behovde komma in i ”zonen”, “bubblan” eller inte bli storda. Samtidigt uttryckte de stort
behov av att kommunicera med sina kolleger. Vilket & en av de aspekter som definierar
spelutveckling som ett kunskapsintensivt arbete; det vill siga att det bestar av bade
sjalvstandigt arbete och tatt samarbete med de Ovriga i teamet (Alvesson, 2004). En grafiker
beskrev hur hen behdvde komma in i sin ”zon” och arbeta sjalvstandigt for att kunna vara

kreativ, samtidigt som samarbetet inom teamet var minst lika viktigt.

“Det dr vdldigt mycket samarbete. Jag skulle sdga, nédstan de tva viktigaste sakerna att jobba med
spel dr vdl det att du dr duktig pa det du gér och sen att du dr duktig pa att samarbeta. Fér det dr
vdldigt tight samarbete hela tiden. Att fa komma in i zonen, dr viktigt, men jag tror... [...] Det Gr
vdldigt viktigt att man dr tillgdnglig for alla pG teamet, for det dr vdldigt Idtt att ens arbete krockar,
och dr man inte tillgéinglig da sG kan en sitta hér borta och inte fG ndgonting gjort.”

(Utvecklare A, grafiker)

Hen ger foljande svar pa fragan hur samarbetet ar inom teamet.

”\li har ju ganska bra férstdelse fér de andra disciplinernas® behov. Och respekterar dem,
sd jag tycker att vi dr ganska duktiga pd att samarbeta. Och liksom kunna tédnka Idngre dn att, jag
stressar, jag behover detta. Och faktiskt kunna inse att det dr sGhdr att ja, det kommer dnda inte bli
ett spel i slutdndan om inte de far sin tid pd den disciplinen ocksd.”

(Utvecklare A, grafiker)

Detta delkapitel har redogjort for befintlig litteratur om kunskapsintensivt arbete samt
argumenterat att spelutveckling ar kunskapsintensivt. Det skiljer sig alltsa nagot fran
arketypen av kunskapsintensivt arbete men kan anda hanforas till samma kategori da det
framst ror sig om analytisk problemldsning och ickestandardiserade produkter och tjanster.
Vidare, inom denna bransch finns stora mojligheter att bidra till befintlig teori om
kunskapsintensivt arbete da spelutveckling skiljer sig nagot fran de kunskapsintensiva
yrkeskategorier, sa som tekniker och professionella, som tidigare beskrivits i litteraturen.

8 Disciplin var det ord utvecklarna anvande for att beskriva ett kompetensomrade.
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4.2 Styrning av kunskapsintensivt arbete

Hérnést redogors for befintlig litteratur om styrning av kunskapsintensivt arbete, vilket &r

uppsatsens teoretiska perspektiv.

Alvesson (2000, 2004) beskriver hur kunskapsintensivt arbete k&nnetecknas av en stor grad
osakerhet. Detta framst pa grund av att ledningen saknar den (kontextuella och teoretiska)
kunskap som kravs for en full forstaelse for kunskapsarbetarnas arbete (Alvesson, 2004).
Denna osékerhet bidrar till en obalans, inte bara vad géller kunskap, men &ven férsvagad
maktstruktur och hierarki. Darfor ar traditionell styrning, s som direkt detalj styrning, och ett
managerialistiskt tank, vilket innebér att de anstallda lyder managern eftersom hen alltid har
de “bista” svaren (Watson, 2006:455), inte lampligt pa en kunskapsintensiv arbetsplats.
Vidare bidrar detta till kunskapsarbetarens storre sjalvstandighet och mojlighet att paverka sitt
eget arbete, vilket ofta sker pa en ad hoc basis (Alvesson, 2004). Detta bidrar aven till ett dkat
ansvar for kunskapsarbetaren, dar behovet av kommunikation for att mojliggéra denna
problemldsning inom organisationen Okar, Okar dven transaktionskostnaderna, vilket
resulterar i svarigheter for ledningen att mata kvalitén pa kunskapsarbetarnas arbete (Ouchi,
1980).

Avsaknad av tydliga ledarskapsroller inom en kunskapsintensiv organisation ar inget
frammande i litteraturen. Alvesson och Sveningsson (2003) ifragasatter den radande synen pa
managers som centrala figurer som skapar visioner och strategier for organisationen och
darigenom paverkar organisationens prestationer. Istallet beskriver forfattarna hur denna syn
pa ledarskap forsvaras av en stor osakerhet; dels i form av att ledarna sjalva ar osakra pa vad
deras ledarskap och arbetsroll innebdr, samt den komplexa relationen ledare och
kunskapsarbetare sinsemellan; dér ledningen kan ha svarigheter att utdva auktoritet pa grund
av avsaknad av den kunskap som krévs for att 16sa de komplexa problem kunskapsarbetarna

jobbar med.

Loéwendahl (2005) beskriver denna problematik i forhallande till styrning av professionella i
serviceforetag genom att likna det vid ett forsok att spela schack med de professionella som
spelpjaser. For att kunna spela med spelpjaser maste de vara passiva (sta still) och lata sig
forflyttas av spelaren, tyvarr later sig inte de professionella forflyttas hur som helst, da hen

ké&nner till spelets regler battre an spelaren sjélv, vilket resulterar i ett omojligt parti.
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Denna avsaknad av kunskap hos ledningen gor traditionell detaljstyrning av arbetssysslor
(Watson, 2006) och byrakratisk kontroll (Mintzberg 1983, i Jacobsen & Thorsvik 2008)
ineffektiv. Vilket medfort att litteratur beskrivande styrningsforsok av kunskapsintensivt
arbete istallet fokuserar pa indirekt, normativ styrning, dar management, genom att soka
forma organisationens kultur, paverkar den enskilde arbetarens identitet (Alvesson,
2004:121ff). Detta eftersom, trots att en enskild individs sjalvbild inte kan kontrolleras,
paverkas sjalvbilden av kulturell och social kontext, i enighet med den tidigare ndmnda
sociala identitetsteorin (Ashforth & Mael, 1989). Alvesson (2002) definierar ett foretags
kultur som en uppséttning végledande ideer, dvertygelser, kanslor och varderingar, samt

delade antaganden om den sociala verkligheten.

A andra sidan har ett kunskapsintensivt foretag inte nddvandigtvis total avsaknad av byrékrati,
eller byrakrati ar negativt. | en studie av tvad kunskapsintensiva organisationer visade
Kérreman, Sveningsson och Alvesson (2003) pa selektiv byrakratisering; det vill saga hur
komplexa organisationer kan ha tendenser till bade byrakrati och adhocrati, samt portratterade
en industrialisering av kunskapsintensiva organisationer Det vill séga, i motsats till samtida
litteratur, vilken understryker vikten av organiska, flexibla organisationsformer, fanns har
byrakratisk styrning av kunskapsarbetare. Detta genom viss standardisering av arbetet, tydlig
hierarki och ett steg bort fran individfokuset till fokus pa gruppen, vilket gor personalen
utbytbar.

Hierarkiska organisationer ar alltsa inte synonyma med nagot negativt. En hierarkisk
organisation har tydlig struktur och ansvarsomraden, vilket skapar trygghet, men fokuset blir
latt pa den egna gruppen (Ekstedt & Jonsson, 2001). Det &r dven kostsamt att ha chefer i flera
led, och informationsflodet kan ta bli langsamt med beslut i flera led, och begransad frihet i
arbetet. I en platt organisation kan det séledes bli "ldttare” att skapa fokus pa organisationens
helhet, och ett gemensamt ansvar. Vilket skapar bredare ansvarsomraden och déarigenom
mojlighet till storre frihet i arbetet. Vidare &r inte platta organisationer endast positiva, da det
ofta innebar en okad skara understallda for varje enskild chef. Saledes finns det argument

bade for och emot byrakrati och hierarki.
Detta kapitel har redogjort for hur styrproblemet kopplat till kunskapsintensivt arbete tidigare

beskrivits i befintlig teori. Vilket vidare utvecklas i ndstkommande kapitel (5.1), dar detta

illustreras genom att knyta de insamlade empiriska uttrycken for styrning till befintlig teori.
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5. Hur vet utvecklarna vad de skall gora
under en dag?

Detta forsta analytiska kapitel illustrerar hur arbetet pa Fallforetagets styrdes, ur
intervjupersonernas perspektiv. Detta presenteras for att ge lasaren en grund till
nastkommande kapitel; det vill séga varfor inte denna styrning upplevdes som stdtande.
Kapitlet utgor en vidare redogorelse for befintlig teori om begreppet styrning, i relation till

kunskapsintensivt arbete, exemplifierat genom empiri.

“Det dr extremt sjdlvgdende personal.”

(HR)

Att 45 personer arbetar tillsammans och alla instinktivt vet vad som behdver goras, nar deras
arbete ar komplext och i standig forandring, utan att bli paminda eller kommunicera, later
nastan for bra for att vara sant. Anda lyckades utvecklarna att skapa spel tillsammans. Darfor

sokte jag efter tecken pa nagon sorts samkarning.

For att inte direkt frdga om styrning eller ledarskap inom organisationen bad jag
intervjupersonerna svara pa fragan vad gor du under en vanlig arbetsdag? Foljdfragan var hur
vet du vad du skall géra under en dag? Pa denna fraga fick jag ett antal olika svar, vilka
kommer att redogoras for nedan. (Aven ledningen (HR och Foretagsekonomen) fick svara pa
dessa fragor, men da denna uppsats behandlar utvecklarna kommer deras svar inte att beaktas).

Styrproblemet inom kunskapsintensivt arbete medfér svarigheter for ledningen att
kvalitetssékra produktionen. Problematiken har sin grund i en stor osékerhet, dar det
komplexa arbetets natur medfor att ledningen saknar forstaelse for och insyn i produktionen.
Intervjupersonerna beskrev sin arbetsplats som Oppen och ickehierarkisk, samtidigt som
styrning fran directors tedde sig oproblematisk och inte var nagot som upplevdes som
stotande. Pa ytan var alltsa spelutvecklarna fria att utforma sitt arbete, men i praktiken lat de

sig styras.
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Aven om ledningen beskrev att ingen talade om for utvecklarna vad de skulle gora visade det
sig, i samtal med utvecklarna, att sa inte var fallet. Aven om de till viss del sjélva kunde styra
Over sitt arbete, fanns flertalet personer och strukturer som direkt talade om for den andre vad
hen skulle gora. Detta tog sig olika uttryck. Dels genom olika typer av normativ styrning,
exempelvis malstyrt arbete; dar aven om inte en producent eller kund nédvéndigtvis kunde
sdga hur nagot skulle goras kunde de alltsa trycka pa vad som skulle goras, dels

genom “otypisk” styrning av kunskapsintensivt arbete, det vill siga genom beteendestyrning.

5.1 Styrning av kunskapsintensivt arbete

Kunskapsintensivt arbete utgors av problemldsning, vilket skapar en stor osékerhet till hur
uppgifter skall l6sas, hur lang tid det tar, samt om de ens gar att I6sas. Detta skapar
svarigheter for ledningen att styra sin personal da detalj och beteendestyrning blir ineffektiv.
Samtida litteratur om kunskapsintensiva foretag foresprakar darfor andra typer av styrforsok;

sd som normativ styrning och malstyrning.

| likhet med andra kunskapsintensiva foretag visade studien av Fallforetaget tecken pa dessa
typer av styrning. Utvecklarna beskrev att de upplevde sjélvstandighet, med maojlighet till att
utforma sitt eget arbete. En kénsla av att vara fri, inom vissa ramar, beskrivs som
efterstravansvard inom litteratur om styrning av kunskapsintensivt arbete. Vilket inte ar
omdjligt att uppna. Rosen (1985) beskriver i sin studie av en reklamfirma hur stark byrakrati
och hierarki doljs genom en rituell frukost, dar alla i foretaget upplevs som jamlika.

5.1.1 Normativ styrning - Att styra genom kultur
Kulturell styrning innebéar forsok fran ledningens hall att samkora de anstallda i en kultur i

enhet med “organisationens bista” (Alvesson, 2000). Utvecklarna pa Fallféretaget var drivna i
sitt arbete och uttryckte en stark vi-kénsla. Jag fragade mig om denna kultur hade sin
uppkomst i ledningens styrforsok eller var nagot som hade vuxit fram naturligt. Det senare
tedde sig mest troligt i detta fall, da foretaget vuxit fram organiskt ur ett studentteam under en

langre period.

Ledningen kan efterstrava att uppratthalla den kultur som finns, exempelvis genom olika typer

av socialisering. En socialiseringsprocess ar ett forsok fran ledningens hall att forhindra
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konflikter mellan individer, samtidigt som den skapar samklang och motiverar foéretagets
anstallda att strava mot ett gemensamt mal (Ouchi, 1980). Genom socialisering och
reproduktion l&r sig nya organisationsmedlemmar vilka varderingar och attityder som
ar “korrekta” (Alvesson, 1994). Genom socialisering och reproduktion forstarks och bevaras
idealbilden av organisationen, det vill sédga att de positiva delarna betonas. En idealbild &r
alltsa inte likastalld med hur det praktiskt ser ut inom organisationen (Alvesson, 1994).
Socialisering kan saledes spela in, for att bevara ett visst habitus. Habitus innebar ”en kansla
av en persons (och andras) plats och roll inom en upplevd verklighet” (Hillier&Rooksby,
2005:21). Att inneha ratt habitus kan saledes vara positivt; da det underlattar for individen att
navigera sig, och lyckas, inom en social kontext (Alvesson, 1994). Samtidigt hammar det
individen att ha férutbestamd plats och roll.

Ouchi (1980) belyser “klaner” och dess funktion i styrningsforsok av ett foretags kultur.
Klanen, det vill siga en homogen grupp, enas genom engagemang och delad varldsbild. Aven
om QOuchi (1980) &r mindre kritisk till den normativa styrningens varande &n Alvesson och
Kérreman (2004), belyser han &nda att de ritualer, ceremonier och traning som kravs for att

skapa gemensamt grundade vérderingar inom en grupp &r véldigt tidsédande och kostsamma.

Vilket leder oss in pa kulturell matchning. En aspekt av socialisering, vilken innebéar att
foretaget strategiskt rekryterar personer som redan innehar de “rétta” varderingarna och den
efterstravade varldsbilden (Alvesson, 2004:131ff). Vilket minskar organisationens kostnader
for socialisering, eftersom personen redan fran borjan passar in. Pa Fallforetaget ar personalen
delaktig i viss rekrytering. En utvecklare beskrev vikten av att ny personal fungerar med de

dvriga medlemmarna i teamet;

“Vi later fler folk vara inblandade i den processen. Nu senast ndr vi tog in en programmerare,
dad fick alla programmerare prata med honom, i flera omgdngar. Men jag tycker att vi jobbar ganska
aktivt med det. [..] Vi har haft ganska tur med folk, vi har inte haft sG manga som vi inte velat ha kvar.
Men det har vill varit en tva-tre stycken som vi inte kommit bra éverens med. Eller som folk inte
kommit bra éverens med. Och da kan det ha varit att, en gdng vet jag i alla fall att,
vi har kollat efter meriterna mer dn vad det var fér person liksom. ”

(Utvecklare B, programmerare)
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Aven att se till att personalen fortsétter att trivas pa arbetsplatsen och har intressanta
arbetsuppgifter kan vara av vikt. Fallforetagets projektteam skapas pa en rad olika sétt, dels
att kunder har specifika persononskemal, dels ar det en fraga om vilka resurser som finns
tillgangliga, men ledningen beskrev dven en strategisk placering av personer i olika team for
att utvecklarna skulle fortsétta utvecklas och inte trottna. Utvecklarna beskrev hur det kunde
bli trottsamt att jobba pa ett och samma projekt under en langre tid, samt hur outsourcade
projekt inte var lika roliga som att jobba pa en egen IP (det vill saga en speltitel Fallforetaget

ager rattigheterna till och darfor har storre frihet att utforma spelet).

”Det dr ju alltid nGgon som far sitta vdldigt ldnge pd ndgot de kanske inte tycker om,
men da gdller det ju att fG dem att forsta att de dr vdrdefulla dér de dr. Men det skriks nog lite ibland,
att det ddr vill jag nog inte sitta pd ldngre, och det ddr vill jag jétte gdrna sitta pd. Jag tror att de
flesta vill nog sitta pd interna grejer, pa vdra egna prylar, det vill man nog alltid. Fér de dr inte sd
definierade, och de dr lite mer experimentella sG man har mer chans att utforska lite, och jag tror nog
att det ér ndgot som alla kreativa ménniskor vill géra.”

(Utvecklare B, programmerare)

Déremot, att lyckas med normativ styrning kan vara lattare sagt an gjort. Detta eftersom
kunskapsarbetarens sjalvbild inte nodvandigtvis maste ligga i sin arbetsroll, samt att varje
individ inom en organisation &r driven av hens egna motiv, vilka inte nédvandigtvis behdver
staimma Overens med organisationens uttalade mal (Watson 2006:46-51). Vi bor alltsa
ifrdgasatta hur mycket management kan kontrollera, och om normativ styrning ens ar mojligt?
Istallet kan management forséka paverka organisationens kultur eller efterstrava en viss

kollektiv upplevelse inom organisationen® (Alvesson & Karreman, 2004).

Normativ styrning innebér alltsa forsok att forma organisationsmedlemmarnas varldsbild, s
att den korrelerar med organisationens sarintressen; det vill séga att de anstéllda arbetar mot
ett "gemensamt mal”. Detta tar sig inom Fallforetaget framst uttryck genom olika typer av

socialisering.

5.1.2 Malstyrt arbete
Fallforetagets operativa verksamhet utgjordes av projektbaserat arbete, i team, med vad

utvecklarna kallade for milestones, det vill saga delmal.

Min 6versattning: Organizational experience.
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Utvecklarna gav olika svar pa fragan Hur vet du vad du skall géra under en dag?, men en sak
som alla hade gemensamt var att de beskrev ndgon sorts “lista” pad vad som skulle goras.
Listans harkomst varierade till viss del. Kunden i ett outsourcing-projekt kunde komma med
specifika dnskemal pa vad som skulle goras, samt vem som skulle vara med pa teamet, men
aven directors och projektledare kunde papeka andringar. Listan fylldes dven pa i samspel
med andra utvecklare (se nédsta punkt 5.1.3) eller att utvecklaren sjélv testade sitt arbete for att

hitta buggar och notera vad som behdvdes goras.

Denna lista ar ett tecken pa malstyrt arbete; det vill séga att de anstallda ar fria i hur de loser
arbetsuppgifter, s lange de nar uppsatta mal och ar klara i tid. Fokus ar alltsd pa
produktionens output. Malstyrt arbete karaktariseras av att det ar ledningen som skapar malen,
vilka bryts ner till de anstallda pa lagre niva, dar det sedan &r upp till de understallda att utfora
dem pa det satt de finner lampligt (Rombach, 1991). Vilket inte fullt passar i Fallforetagets
fall, da dessa mal aven satts av andra i teamet och utvecklaren sjalv, dven om directors har
slutgiltig bestdammanderétt vad galler spelets utformning och producenten ar ansvarig for att

budget och tidsmal forverkligas.

Trots att de olika projekten hade en satt tidfrist, och sedan start utstakade delmal,
kannetecknades arbetet av stor osakerhet, dels i form av problemldsning men aven da bade
planeringen av, och projektet i sig, plotsligt kunde komma att &ndras. Det var inte ovanligt att

spelet under projektets gang inte endast andrade utseende, utan dven baskoncept, flera ganger.

“Man har ju oftast hyfsat koll pG det vi sitter och gér nu. Vecka fér vecka sé har de ju
rapporter fér vad man ska géra. Och dd kan de prioritera om mitt j veckan, eller mitt pa dagen, att
Ey! Gér inte det hdr nu utan gér det andra. For, vi maste fixa det just nu fér att, jag vet inte. Ibland

vet man inte varfér, men ndgonting ska fixas. Ndgonting dr jdtteviktigt helt plétsligt.”

(Utvecklare B, programmerare)
“Det finns ingen handbok exakt pG hur saker ska géras.
Det dr fortfarande konstndrligt. Och det kan vara jéttejobbigt ibland.”

(Utvecklare D, grafiker)

De pldtsliga andringarna gjorde det besvarligt for alla iblandade att planera arbetet, utan det

skedde, citat, ”ad hoct”, ddr uppdagade problem ibland behovdes 16sas direkt och i annat fall
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strykas da det inte hanns med. Detta var inte endast en utmaning for utvecklarna, vars
uppgifter snabbt kunde d&ndra, utan d&ven for producenterna som bar ansvaret for
tidsplaneringen. Aven om utvecklaren utfort en liknande uppgift kunde det vara svart att

uppskatta hur lang tid en ny uppgift skulle ta att 16sa, eller om den ens gick att I6sa.

“Det dr inte sa att man kommer pd en idé och sen bara blir det perfekt.”

(Utvecklare F, programmerare)

“Producers fragar oss okej ndr tror ni att det hér kan vara klart? Fér de vet ju inte hur Idng tid saker
tar. S@ de fragar oss okej ndr tror du att det hdr dr klart, vilka hinder kan hdlla dig fran att géra ditt
arbete? Och dd ska man lista ut i framtiden saker som att okej kanske jag kommer att bli péverkad av
det hdr och det hdr kommer att ta ungefdr sGhdr Idng tid, och det dr jattesvdrt att estimera.”

(Utvecklare H, grafiker)

Spelutveckling i team kraver stor mangd kommunikation. Utdver kommunikation via e-post
och Skype hade teamen moten dar de diskuterade vad som gjorts, gors och behéver goras. Har
belystes d&ven om nagon behdvde hjidlp med nagot. Dessa mdten kallades sync. Team 1
syncade varje morgon, Team 2 endast pd mandagar. Pa sync var hela teamet samlat, inklusive
producenten. Detta for att hen skulle kunna folja upp arbetet, se om nagon behéver hjalp, om

resurser behévde allokeras om samt formedla information fran kunden eller ledningsgruppen.

Arbetet med milestones medforde ett stort ansvar, men &ven frihet inom vissa ramar for
utvecklarna att sjalva forma sin arbetsdag, vilket kan bendmnas sjalvstyre. Filerna testades
inte endast i team, utan dven enskilt. Utvecklarna noterade problem och forslag till &ndringar,
vilka de delade med teamet eller sin director. | Team 1 var det framst creative director som
var beslutsfattande vad gallde om &ndringarna skulle goras eller ej, medan detta ansvar i Team
2 foll pa designers. Utvecklarna beskrev dven att i vissa fall utférde de andringarna utan att
radfraga nagon annan. Nedan en grafiker och en programmerares svar pa fragan hur fria
hénder hen hade att forma de olika banorna (det vill s&ga olika delar av spelet), och hur

mycket de kunde paverka spelets utformning.
”Det kan bero lite pd vad man sjdlv kénner fér. Vissa ganger tycker man att det hdr blir snyggt, da far

man argumentera for varfér man tycker att den hdr saken dr béttre dn ndt annat. Sa da far man ta

saken i egna hdnder och pusha for ndnting. Eller sen som jag brukar géra, smyga in lite extra grejer
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hdr och ddr som folk inte ldgger mdrke till. Jag brukar kalla det fér easter eggs, alltsa lite sGhdr
goémda grejer som folk inte mdérker. Det brukar jag gilla. [..]
Om man inte gér sadana saker sa kéinner man sig lite utbrdnd. Det gdller att ha kul ocksé och dven
om det inte dr nagon annan som mdrker det s skrattar man Gt det sjélv ndr man ser det i spelet.”

(Utvecklare H, grafiker)

”Over hela projektet s dr det ju kért. Men, p& smddetaljer, definitivt. Man kan leka rétt mycket sjilv.
Det dr oftast sd att hdr har du tvd dagar pd att testa den hdr grejen, sa far man sjélv bestimma hur
det skall I6sas. Det kan vara ett problem som att, ja, de hdr fienderna dr inte roliga, for att de, ja de

dr inte roliga pd ndt sdtt. Ddr har man rdtt mycket méjligheter att komma fram till hur man léser det

problemet. Man kan attackera tvd dt gangen, eller de hoppar. SG linge man inte sitter for ldnge. Och
inte gor ndgot som de inte gillar alltsa. De vill ju att man ska vara drivande, sjdlvgdende. SG de tycker
ju bara om ndr man kommer pa saker sjélv.”

(Utvecklare B, programmerare)

Directors och de dvriga i teamet uppskattade alltsa nar utvecklarna kom med egna forslag,
aven om de saknade full beslutanderatt, vilket de verkade ha full forstaelse for. Daremot, dven
om inte utvecklarna sjalva fullt ut styrde 6ver vad de skulle gora, medforde alltsa arbetets
stora osékerhet en stor frihet for utvecklarna i hur problemen skulle l16sas. Det vill sdga inom
ramen for hens eget kompetensomrade. Arbetet med milestones gjorde att utvecklarna till viss
del kunde lagga upp sin egen tidsplanering; det vill sédga nar, eller i vilken ordning, tasks
skulle goras.

“Vi har en deadline, vi ska hinna med allt det hdr. SG far man kdnna efter sjdlv lite,
nu mdste jag pusha pd mer, nu kan jag slappna av lite. Ja men man bestémmer sjélv farten.”

(Utvecklare H, grafiker)

Tidigare beskrev jag hur ledningens avsaknad av forstaelse for kunskaparbetarnas arbete ofta
underminerar hierarkiskt beslutsfattande och skapar storre frihet for kunskapsarbetaren att
forma sitt eget arbete (Ouchi, 1979). Det finns ett antal olika forklaringar till detta sjalvstyre. |
Barleys (1996) studier av tekniker forklaras hur en beroendestélining gentemot teknikerna
medfor att ledningen maste lita pa att kunskapsarbetaren utfor sitt arbete. Whalley (1986, i

Clegg 1989:245ff), i sina studier av ingenjorers arbete drar detta resonemang nagot langre nar
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han bendmner dem pélitliga anstallda’®. ”Ledningen litar inte pa ingenjérerna for att de &r
ingenjorer. De &r ingenjorer eftersom ledningen litar p& dem®" (Whalley, 1986:70 citerad i
Clegg 1989:245). Vad Whalley beskriver &r ett alltsa istallet 6msesidigt beroende dar kriteriet

for ingenjorernas sjalvstyre ar en forstaelse for att management finns och styr 6ver vissa delar.

Sammanfattningsvis, utvecklarna beskrev sitt arbete som sjélvstandigt; i form av en stor frihet
I att bestdmma hur de l6ser problem och uppgifter de blivit tilldelade. Detta under premissen
att de I6ste dessa problem pa ett bra satt och i tid, samt att de kommunicerade med sina team
kamrater eller directors om de var i behov av feedback eller rad. Malstyrningen ar av intresse
da det uppratthaller en bild av frihet, dar utvecklarna har mojlighet att 16sa uppgifter pa det
satt de sjalva anser lampligt, sa lange de nar upp till malen. Saledes kan ledningen styra

produktionens output.

5.1.3 Vertikal styrning fran arbetskamrater
Nar ledningen saknar forstaelse for kunskapsarbetarnas arbete undermineras deras auktoritet,

vilket kan vara en av manga anledningar till en “utplattning” av organisationsstrukturen
(Barley, 1996). Freidson (1973, i Barley 1996:435) beskriver att en horisontell
arbetsforedelning uppkommer nér kunskapen inom organisationen inte kan knytas till en viss
position utan ar specifik till ett visst omrade, vilket jag i detta fall relaterar till utvecklarnas
olika kompetensomraden. Hierarki beskrivs inte som det viktigaste utan istallet belyses
samarbete mellan de olika grupperna for att koordinera arbetet. Detta utan att gora alltfor stort

intrang pa den enskilde arbetarens mojligheter att bestimma Over hens eget arbete.

Mintzberg (1983, i Jacobsen & Thorsvik, 2008) beskriver fem grundtyper av
organisationsstruktur, varav den innovativa organisationen, dven kallat adhocrati, ar en av
dessa, vilken i mangt och mycket passar in pa Fallforetaget. Adhocrati kéannetecknas av en
horisontell fordelning av arbetet, i en komplex, organisk omgivning i standig foréndring.
Organisationsmedlemmarna anpassar sig efter varandra allt efter behov och den stodjande
staben (i Fallforetagets fall directors) &r av stor vikt for att den operationella verksamheten

skall fungera.

10 Y . .

Min oversattning: Trusted employees.
" Min oversattning: Engineers are not trusted by management because they are engineers. They are engineers because they
are trusted by management.
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| den adhocrata organisationsstrukturen anpassar sig alltsa organisationsmedlemmarna efter
varandra, men i Fallforetagets fall &r detta taget ett steg langre. Spelutvecklingsarbetet innebar
utover sjalvstandig problemlésning dven problemldsning i grupp, déar team medlemmarna ar
beroende av varandras arbete (se iterering nedan), och dven om inte utvecklarna “utvirderade”
varandras arbete, sa som i horisontell kamrat granskning (Rennstam, 2007) eller kontrollerar
kvaliteten likt professionella namnda i tidigare kapitel (4.1.1), paverkade de varandras arbete.
Pa sa séatt att de arbetade tillsammans, pa integrerade delar och i manga fall d&ven samma filer.
Programmerarna skrev ihop varandras kod och grafiker gjorde &ndringar i varandras bildfiler.
De gick alltsa in och gjorde andringar i samma filer, ibland utan att kommunicera detta till

personen som arbetade pa filen sist.

Eftersom det stundtals var omdjligt att bedéma hur, nar eller om en uppgift gick att l16sa
testades filer och andringar allt eftersom. For att underlatta detta arbete under projektets gang
beskrev utvecklarna att de itererade. Det vill sdga de “turades om” att jobba pa de olika
halvfardiga uppgifterna. Detta for att ingen skulle sitta sysslolos, samt att filerna behdvde
testas av de olika kompetensomradena. En av programmerarna svarade féljande pa fragan var

hen kom in i bilden under ett spelutvecklingsprojekt;

“Jag kommer in i att I6sa det speltekniska som krévs av design. AlltsG grafik kan rita vad de vill,
men det hdnder inget med det om du inte programmerar det. Du kan géra en bil som dr jéttesnygg,
men ifall det inte finns ndgon logik i det sGd kommer den bara sta ddr och se snygg ut, den kommer
inte att géra ndnting. Sa jag tar den énskelistan de har, implementerar den sd att det blir som de vill
ha det, och sedan sd fdr de den av mig, de kommer med feedback pa den. Jag uppdaterar. De kollar,
kommer med massa felrapporter. Jag fixar.”

(Utvecklare G, programmerare)

De olika kompetensomradena var darfor beroende av varandra for att kunna utfora sitt arbete;

“Designers bestémmer vad du skall géra i spelet, vad det gdr ut pa. Vad dr dina mdl,
till exempel, och hur skall du géra det. Vad skall X-knappen géra? Sen sa har vi programmerarna som
ser till att alla vdra idéer utférs. Om design bestémmer att vi ska ha ett spel med mycket vatten i, da
dr det vi grafiker som skall géra sa att det blir snyggt vatten. Dd dr det egentligen programmerarna
som ser till att vi har rdtt verktyg for att bygga det hér. Sa de sitter liksom hela tiden bakom

kulisserna och ser till att vi har allt vi behéver fér att géra spelet. De ger oss verktyg, kan man séga.
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Sa far vi hoppa in och var uppgift dr alltid att se till att allting blir fint, och sen sa forstdrker vi ocksa
kédnslan som designers bestdmt.”

(Utvecklare A, grafiker)

Utover detta testade utvecklarna de olika delarna av spelet kontinuerligt, for att se att det
fungerade. Tillsammans diskuterade och noterade de eventuella korrigeringar som behovde
goras. Utvecklare kunde aven rapportera buggar till varandra néar de hittade nagot. Detta

arbete skulle kunna liknas vid att de jobbade pa samma myrstack.

Itereringen innebar dven att utvecklarna granskade varandras jobb innan det skickades in till

kunden.

”Och sen jobbar man iterativt, sG att man far det resultatet man vill ha. Vi programmerare gér sa att
innan vi skickar in vdra dndringar s@ har vi en code review. Nan annan programmerare far titta pa
mina dndringar och sdga, eller ja, stélla fragor och sGhdr. Ja, se sa att allting ser rdtt ut, ifall man kan
se ndn bugg eller sahdr. Ofta kan det bli att om man sjélv férklarar det sG kan man se sjdlv att, ja det
kanske inte dr helt rdtt hdr, eller man kan hitta sma missar liksom.”

(Utvecklare C, programmerare)

Teamen hade, som tidigare namnts, sa kallade stand up moten dar de syncade for att veta vad
de andra gjorde och om nagon behdvde hjalp. Team 1 hade moten varje morgon medan Team
2 endast hade mote pa mandagar. Utdver team maétena hade de olika kompetensomradena
egna moten. Exempelvis sa traffades programmerarna en gang i veckan for att diskutera och
visa vad de haller pa med, dels for att framja vi-kénslan men aven for att lara sig av varandra.
Utvecklarna beskrev vikten av att radfraga och hjélpa varandra i problemlésningsarbetet.

Speciellt vad gallde de utvecklare som har mindre erfarenhet.

”Samtidigt sa har vi folk hdr som har otrolig erfarenhet som jag, eftersom jag dr ny sa fragar jag
jattemycket. Det dr sG jag Idr mig i alla fall. Det ér konstant att fraga. [..] Ingen tycker att man dr
storig, de vill ju hjdélpa mig i och med att jag dr ny. De vill ju fG upp mig pG den nivan ddr de ligger.”

(Utvecklare F, programmerare)

Vidare verkade aven den horisontella responsen som en kalla till motivation. Sahar beskrev en

utvecklare hur det kéndes att fa feedback av sina arbetskamrater.
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“Det dr rdtt bra tycker jag. Jag tror ndr man ser glddjen i nér andra spelar,
ndr folk lever sig in i det man har gjort - Det behéver inte alltid vara att de spelar, utan det kan édven
bara vara nédr man visar konceptbilder eller pratar om en idé eller ndgonting sa ser man att de gillar
det liksom. Den gor ju vildigt mycket. Ger vdldigt mycket energi liksom.”

(Utvecklare B, programmerare)

Eftersom de olika kompetensomradena var beroende av varandra och oftast likvardiga
kunskapsmassigt pa sitt omrade blev darfor hierarkin relativt platt inom teamet, med vissa
undantag. Team 2s utvecklare beskrev inte samma starka koppling till directors som Team 1,
utan istallet hur deras designers kom med forfragningar. Alltsd kommer direkt styrning i

Team 2 snarare fran horisontellt &n vertikalt hall.

For att skapa ett spel var det alltsd nodvandigt att utvecklarna kunde arbeta i team, da
kompetensomradena var beroende av varandra for att kunna utfora sitt arbete, vilket bidrog
till en, i mangt och mycket, platt hierarki inom teamen. Iterering belystes da det ar ett uttryck
for vikten av den kommunikation och teamarbete som krévs for att kunna producera spel

inom en storre organisation.

5.2 Beteendestyrning

Samtida litteratur om kunskapsintensiva foretag belyser vikten av normativ styrning och
resultatstyrning, da arbetets stora osakerhet resulterat i en maktobalans dar ledningen saknar
insyn i, och forstaelse for, arbetet (Alvesson, 2000; 2004). Dock har det hajts en del kritiska
roster, fran bland annat Kéarreman, Sveningsson och Alvesson (2003) vilka belyser en selektiv
byrakratisering av kunskapsforetag. Forfattarna argumenterar for dessa organisationers
komplexitet och att det darfor inte ar sa enkelt att det ar antingen byrakratiskt eller
adhocratiskt, utan snarare har tendenser till bada (se 5.2.1). Darfor ar det inte férvanande att
dven “otypisk” styrning av kunskapsarbete fanns att bevittna inom Fallforetaget i form av

beteendestyrning.
Beteendestyrning ar framst kopplat till enklare standardiserat arbete. Det vill sdga, istéllet for

att styrningsforsok ar riktade mot resultat (vad som skall presteras) och mjuka vérden sa som

normer, tankar, varderingar och uppfattningar, rér det sig om att styra beteendet; det vill séga

38



hur utvecklarna skall utfora sina arbetsuppgifter (Alvesson & Sveningsson, 2007). Detta trots

att det i Fallforetagets fall inte rérde sig om produktion av standardiserade l6sningar.

5.2.1 Byrakratisk styrning - ledningen inférde struktur och rutin
Spelutveckling beskrevs alltsa som en ad hoc, kreativ process, dar standiga andringar sker. |

takt med att foretaget véxt har behovet av struktur 6kat. Ledningen beskrev att de stegvis
infort allt fler rutiner i arbetet. Sarskilt vad géllde atta timmars arbetsdag, dar de som varit i
organisationen en langre tid beskrev ett ohallbart arbetsklimat med langa arbetstimmar.

“Vi startade ju fran ett studentteam en gang i tiden. Och da var det ju kaos.

Daé var det cowboy. Vi jobbade hela tiden. Vi kanske var hemma dtta-nio timmar pad ett dygn och
jobbade resten. Folk Iag och sov bakom mig pd en madrass, vi turades om att sova i madrassen
bakom min stol. Nej, vi hade inga processer eller ndgonting. SG vi har ju mognat véldigt mycket sen
dess. Det har hdnt sa mycket under det hdr féretagets livslingd. Och det kommer fortsdtta hdnda,
sd att det blir béttre och bdttre hela tiden. Férhoppningsvis.”

Utvecklare G (programmerare)

Nu satte istéllet ledningen “stopp”, och talade om att det var dags att g hem. Att jobba Over
var inget som premierades. Har vill jag darfor likna ledningen vid en forilder”, da de genom
detta tillrattavisande uttryckte att de var mana om utvecklarnas valmaende (mer om detta
kapitel 6.1). Det var dock inte helt svart pa vitt. Samtidigt beskrev en utvecklare den lite
morkare sidan av spelutveckling, dar utvecklarna fick arbeta hart under sa kallad crunch for
att avsluta ett projekt i tid (eller i alla fall inte bli alltfor forsenade). Oftast kan crunch undgas
genom att ldgga om resurser, men i branschen ar det ett inte alltfor ovanligt resultat av de
osékerheter och of6rutsedda handelser som utvecklingen innebér.

” Ja det dr vdl tyvdrr inte s mycket man kan géra om det dr ndgot som mdste goras.

Man far anstdlla mer folk fér att hantera allt work load eller sa far man bara cruncha som det heter
sd fint. Sa far man bara sitta och ta ndgra helger och jobba fran Gtta pG morgonen till atta pa kvdillen.
Det har ju varit att man jobbat kanske flera helger i rad och varje dag i 12 timmar. | en ldngre period.

Och da har man ndstan gdtt in i vidggen. Men det var bara en gang pa ett projekt som det var sa
stressigt. Det var kanske tvad tre dr sedan.”

(Utvecklare H, grafiker)
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Foretagsekonomen uttryckte hur forsok att infora rutin hade métts med viss skepsis dér vissa
utvecklare menade att det hammade deras kreativitet. Detta forklarade hen genom att beskriva
hur spelutvecklingsindustrin var en ung bransch dar strukturer som byggts upp i andra
branscher under en langre tid saknades, och att utvecklarna inte alltid ville ta till sig

forandring.

”Om man ska foérséka inféra nya system eller lite struktur, bland kreativiteten. Det réicker med att
forséka inféra tidsramar, att komma i tid till jobbet. De skjuter vdldigt snabbt ifrdn sig den tanken, for
de vill bevara kreativiteten. SGhdr har det alltid varit, och det har alltid funkat. Fér det finns vdéldigt
mdnga framgangsrika féretag som jobbar vdldigt fritt, och utan vare sig riktlinjer eller policys.”
”Vad dir det dd som gér att ni vill ha de hdr riktlinjerna och policyerna?”

“Just fér att saker och ting férdndras. Det hdr féretaget har gatt fragn att vara fem-sex dgare till att,
som nu, ndrma sig 45 anstdllda. Och ska man jobba i team, och alltsG jobba tillsammans mot samma
mdl, sa dr en férutsdttning att folk man behéver finns pa plats. Sa det dr en anledning till att vissa av
oss vill inféra lite mer rutin. For att det dr svart att jobba om jag gér hem, innan siste man ens
kommit. Alltsd, det blir svart att ha en koncensus och jobba tillsammans mot samma mdl om man
knappt ens har en chans att kommunicera.”

(Foretagsekonom)

Ett sétt for ledningen att 1ata de anstéllda hitta sitt ”flow” i den kreativa processen, men édnda
strukturera upp och skapa rutiner, var den sedan cirka tre ar tillbaka inforda flextiden. De
anstallda hade alltsa nu en ndgot mer begransad frihet i nar de arbetade. De hade frihet - inom
vissa ramar - att ldgga upp sin arbetsdag. Flextiden innebar att personalen fick bérja nar de
ville mellan sju och 10 pa morgonen, men var tvungna att vara pa jobbet mellan 10 och 12
samt 14 och 16. Detta for att de skulle vara tillgdngliga for att kunna kommunicera inom

teamen samt boka in moten. Detta var ett initiativ som verkade uppskattas av utvecklarna;

”..sen dr det ett kreativt jobb liksom. Visst det dr Gtta timmars dagar,
men det finns en annan syn pd ndr man kan vara kreativ. En flexibilitet dér. Det gillar jag ocksa.
Jag dr inte en san som bara kan sdtta mig fran sju alltid, utan, ja, det far komma lite ndr det kommer,
och det passar mig vdldigt bra. ”

(Utvecklare B, programmerare)
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Till foljd av foretagets utveckling hade alltsa Fallforetagets ledning infort tydligare regler vad

gallde arbetstiderna, vilket i viss man anda verkade uppskattas av de anstallda.

Fallforetaget var alltsa en organisation i forandring, vilket resulterade i 6kad byrakratisering.
Detta upplevdes av utvecklarna som bade nagot gott och ont; att det hammade kreativiteten,

samtidigt som struktur var 6nskvart for att motverka alltfor langa arbetspass.

5.2.2 Directors beslutsfattande och riktlinjer
Beteendestyrning pa Fallforetaget tog sig aven uttryck i form av directors beslutsfattande, och

utformande av riktlinjer. Dels beslutade de hur spelet skulle utformas genom att ha ensamratt
vad gallde vilka idéer som fick stanna i spelet, samt hur delar av utvecklarnas arbete skulle

utforas.

Den externa creative director for Team 1 var ansvarig for det spel teamet producerade, och
darmed utformningen av detta, och hade darfor slutgiltig bestdmmande ratt. Den interna art
director hade en liknande funktion, da hen var ansvarig for Fallféretagets alla projekt, och att
spel fran Fallféretaget var enhetliga med dess grafiska profil. Alltsa hade hen en grafisk vision
vilken tillampades pa alla spel. Utvecklarna satte sig dock inte emot denna typ av direkt

styrning.

“Men i sluténdan sd litar jag dnda pa att de ser helheten.
Fér jag kan inte sitta och hdlla reda pd helheten, jag mdste ju fokusera pd mina grejer. ”

(Utvecklare D, Grafiker)

For att uppréatthalla denna enhetliga grafiska profil skapade art director, i samarbete med
andra, en “bibel” med riktlinjer for ett projekts grafiska riktning. Aven den interna tech
director hade en liknande roll da hen satte upp riktlinjer for det sprak programmerarna

anvénde sig for. Denna visionéra roll beskrivs utforligare i kapitel (6.2.1)

Pa sa satt skapade alltsa directors en gemensam, kreativ riktning for foretagets anstallda att ga
efter. Bland annat genom att satta upp ramar for visuella koncept och uttryck samt vilket
sprak programmerarna skulle anvanda sig utav. Den direkta styrningen fran directors verkade

inte uppfattas som stétande, utan snarare att utvecklarna respekterade detta fullt ut. Darfor
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fann jag directors roll, i forhallande till utvecklarna, intressant att undersoka narmare, vilket

diskuteras i nastkommande kapitel (6).
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6. Varfor upplever inte utvecklarna styrning
fran directors som stotande?

| detta djupare analyskapitel kommer directors olika roller, i relation till utvecklarna, att
presenteras empiriskt som underlag for varfor utvecklarna inte upplevde directors styrning

som stdtande.

Syftet med uppsatsen var att bidra till befintlig teori om, och forstaelsen for, styrning av
kunskapsintensivt arbete. | foregaende kapitels analys av Fallforetaget, med styrning som
teoretiskt perspektiv, presenterades ett antal former av styrning av utvecklarnas arbete. Varav
en av dessa tolkades som beteendestyrning, ndgot som i litteratur om kunskapsintensivt arbete
beskrivits som ineffektivt pa grund av det styrningsproblem som uppstar till foljd av
ledningens avsaknad av forstaelse for utvecklarnas arbete. Inom Fallforetaget upplevdes dock

inte styrningen som stétande.

| ett forsok att forklara vad som ligger till grund for att styrningen inte upplevdes som
stotande, kan directors olika roller, i forhallande till utvecklarna, belysas. Min tolkning av
utvecklarnas beréttelser skapade en bild av directors som en person som utvecklarna

respekterade och identifierade sig med.

| detta kapitel kommer jag darfor att beskriva utvecklarnas relation till directors olika roller.
Min analys av det empiriska materialet har sammanfattats i tre begrepp; Visionaren, Mastaren
och Databussen, vilka presenteras i delkapitel nedan. Inledningsvis kommer klimatet pa
Fallforetaget att presenteras, for att skapa en bakgrundsforstaelse for den sociala kontext inom

vilken denna styrning sker.

6.1 Den “organiserade lekstugan”

En organisation dr inget som “’finns” naturligt utan ndgot som ménniskan skapar genom sprak

och samspel (Watson, 2006). En organisation &r alltsa ett kulturellt fenomen dar
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medlemmarna har en delad vérldsuppfattning (Alvesson, 2002). Darfor anser jag det vara av

vikt att belysa foretagets kultur innan directors roller beskrivs.

Intervjupersonerna férmedlade en bild av en familjar arbetsplats med platt hierarki och stor
Oppenhet dar de anstéllda var ”kompis” med de flesta. De belyste vikten av att kunna arbeta
tillsammans som ett team och att ha en stark vi-kénsla. Detta samtidigt som flertalet tecken pa
styrningsforsok fanns att finna inom verksamheten. Alltsa, trots att utvecklarna var medvetna
om att det fanns en hierarki beskrevs framfor allt den familjara stamningen. Utvecklarna sags
ofta vid frukost och lunch och hade, utdver dessa méten, dven sammankomster efter arbetstid,
som till exempel badminton, bradspelskvallar, filmkvéllar och TV-spelsturneringar. Dessa pa
utvecklarnas eget initiativ. Aven ledningen arbetade aktivt med den sociala interaktionen i
form av olika temakvallar, sa som after work. Den starka vi-kanslan kunde utlasas bland annat

genom att intervjupersonerna belyste arbetskamraterna som viktiga.

”Trivs du pad din arbetsplats?”
”Jattebra. Det gor jag verkligen. Alla dr véldigt mdna om en, och det dr roligt.
Aven fast det oftast dr HRs roll, sd dr de véldigt mdna om att HR ocksé skall trivas. Det ér kul.”

(HR)

“Ja, jag trivs. Det dr sként att komma in varje morgon, och det ér mest pd grund av folket hdr tror jag.”

(Utvecklare H, grafiker)

Fallforetaget var i en tillvaxtfas, vilket ett antal utvecklare menade gjorde organisationen mer

byrakratiskt, men att vi-kéanslan levde kvar.

“Det blir ju lite mindre personligt, dven om vi dr ganska duktiga pa att vara kompisar och sd. Det ér
ganska bra énda for sa pass manga som vi dr. Man kdnner ju alla pd ndgon niva kdnns det som. Men,
det fanns ndgon viss charm i att vara dnnu fdrre. Att vara 10-15 stycken. Man fick kanske inte mer
gjort, men det kdndes som att det var Iéttare att bilda en, enhetlig, ja jag vet inte. Man jobbade alltid
med samma folk. [..] Det blir ju lite mer byrdkrati nu, definitivt. Det dr mer méten, och det ér mer prat
innan man kommer igdng. Och man kanske ofta vill vara lite mer sdker pa vad man gér. DG chansade
man nog mer. For att, det hdr tycker vi dr bra, ja men da kér vi! Men, ja, jag vet inte, det dr positivt nu.
Stabilt. Alla har ju bdttre Iéner. DG hade vi ju vildigt déliga I6ner. Vi hade knappt I6ner.”

(Utvecklare B, programmerare)
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Management litteratur beskriver hur somliga organisationer efterstravar att skapa en kultur dar
det ar roligt pa jobbet och de anstallda upplever en frihet, trots en befintlig hierarki.
Exempelvis i Fleming och Sturdys (2011) studie av telefonforséljare, dar personalen
uppmanas att ’bara vara sig sjdlva” for att fokus skall tas fran arbetssysslornas enformighet
och den harda struktur samt styrning som finns pa foretaget. Att arbetet var roligt var en

naturlig del for utvecklarna pa Fallforetaget.

“Trdkigaste dagarna hdr kdnns faktiskt kul.”

(Utvecklare E, Programmerare)

“Jag tror att de som dr bra spelutvecklare, och de som dr roliga att jobba med, de dr lite som barn.
De kanske inte tar allt s jatteallvarligt. Utan att man tycker om roliga saker och man vill géra roliga
saker for andra. Att man dr nyfiken pa att Idra sig ocksa. Jag tror att det dr jatteviktigt att man dr
Oppen. Att inte vara for kritisk, utan bara, leka lite, men med resultat s klart.”

(Utvecklare B, programmerare)

En grafiker gav foljande svar pa fragan hur hen skulle beskriva sin arbetsplats for nagon som

inte kande till den.

“Kreativ och passionerad... Organiserad lekstuga kanske? Fér det dr det vi gor. Vi férséker komma pa
det som dr roligt. Egentligen dr det leksaker vi gér. [..] Vi férséker réra upp kénslor. De som kdper var
produkt, vad vill vi att de skall kdinna fér ndgonting? Sa det handlar mycket om kénslor, man letar
hela tiden bland sina kénslor ndr man sitter och bygger ndgonting.”

(Utvecklare A, grafiker)
Men att alltid vara “kompis” kan skapa problematik.

”Det dr det som jag har pratat mycket om, att ndr man har en familjéir stdmning, vilket dr vildigt
positivt, sa 6kar oftast konfliktréddslan. Vilket gér att man kanske inte vagar sdga saker som dr viktiga
att uttrycka for det paverkar arbetsresultatet och sa. Sa det dr mycket sddana diskussioner som dr
igdng, och folk ér medvetna om. An sd linge dr det inget som dr ett stort problem, men det kan bli.
Da dr det bra att ha en medvetenhet kring det. ”

(HR)
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Detta bekraftades av en av utvecklarna.

“Jag tror att vi dr lite fér sndlla hdr som programmerare. Att vi slépper igenom grejer
for att man tdnker att sadddr kanske inte jag hade gjort, men den funkar vdl. Ibland kanske man ska
vara lite mer kritisk och fraga varfér lite mer. Men, éver lag sd tycker jag att det funkar ganska bra.”
”Tror du att det paverkar sjélva produktionen eller produkten, att du tycker ni dr fér snéilla?”
”Det dr vdldigt svdrt att sdga. Det dr méjligt, men det dr nog vdldigt marginellt i sa fall.”
”Varfér tror du att man blir fér sndll da?”
“Det dr vdl for att man vill inte ha onédiga konflikter. Oftast. Och oftast dr det extremt svart.
Hade det varit ndgot man reagerar starkare pa sG hade man kanske tagit det lite mer,

men oftast sd dr det att man kanske inte dr riktigt séiker pG vad som dr rdtt.”

(Utvecklare C, programmerare)

Utvecklarna upplevde alltsa en stark gemenskap med sina teamkamrater och att de hade roligt
pa jobbet. Med storsta sannolikhet hade dessa normer och sociala koder inte skapats av
ledningen, utan av utvecklarna sjélva. Antagligen eftersom Fallforetaget vuxit organiskt, ur ett
studentteam, under en langre tid. Nagot som pekar pa detta ar det faktum att merparten av de
som startade foretaget fortfarande fanns inom organisationen. En utvecklare svarade foljande

pa fragan om hen trivdes pa sin arbetsplats;

“Ibland kanske man kdnner att man varit hdr lite for ldnge.

I och med att jag har varit med fran bérjan och dr deldgare i féretaget blir det en férbannelse ocksa.
Jag kan ju inte bara sticka hdrifran. Hér har jag varit de tio senaste dren. Det dr svart for mig. Det hdr
dr inte bara en vanlig anstdllning. Det hdr har ju varit en livssituation fér mig under sa lang tid. | och
med att jag sitter med i styrelsen och sG har jag ju pd ett sdtt en personlig, kinslomdssig koppling till
bolaget. Sa det dr viéldigt svdrt fér mig att Idmna det. Man kan vdl se det som att det dr en relation.
Aven om man har det jobbigt ibland sG fér man kidmpa fér att fé det att funka. Sé att, ja, ibland trivs
jag ibland trivs jag inte.”

(Utvecklare G, programmerare)

Fallforetaget beskrevs som “annorlunda” i relation till storre foretag inom branschen.
Utvecklare menade att organisationen inte var lika uppstyltad och att det fanns en storre frihet
att forma sitt arbete, varierande arbetsuppgifter och mojlighet att utvecklas inom

organisationen.
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“Det dr en anda vi har pa just det hdr féretaget. Det dr att allas dsikter dr javligt vérdefulla.”

(Utvecklare A, grafiker)

“Nu trivs jag med det hdr projektet, det tycker jag dr roligt. Man dr van vid sina
arbetskamrater och trivs med dem. Jag tycker det dr lagom stort, pG sa sdtt att det inte dr ett
massivt - Fér da blir man ju mer en kugge i maskineriet, och framfér allt kanske far jobba med samma
arbetsuppgifter och sa ddr. Jag gillar att hdr har vi méjlighet att prova nya grejer. Eller snarare
kanske man tvingas halla pd med mycket olika saker. Det dr roligt. Sen dr vi ju tillréckligt stora fér att
det skall finnas lite sdkerhet hdr. Det hade kanske varit intressant att ga till ett énnu mindre féretag,
de hade kunnat experimentera mer kanske. Men da dr det kanske inte lika sdkert att man
kan ta ut en lén ndsta mdnad. ”

(Utvecklare C, programmerare)

Ytterligare en norm som jag utléste inom foretaget var en stolthet infor sitt arbete samt en inre

press fran utvecklarna att arbeta valdigt hart och prestera.

“Det kan vara ganska stressigt. Men sen tror jag att mycket av den stressen beror pa folket. Alltsa alla
som dr hdr och jobbar dr hdr fér att de dlskar det de gér, och ingen hdr vill sldppa det férrén det blir
det bdsta de har sett. Problemet skulle jag sdga dr att, i stérre delen av spelbranschen, alltsa for
ledningen, det dr inte att fa folk att jobba hart, det dr att fa folk att inte jobba ihjdl sig. Det ér deras
storsta uppgift egentligen. Fér att folk kommer att géra det om du inte stoppar dem. Folk kommer att
jobba 24 timmar om dygnet fér de vill inte sldppa ndgonting som de inte dr 100 % néjda med.”

(Utvecklare A, grafiker)

”Vi jobbade mycket mer innan. Alltsd, i bérjan skidmdes jag ju néstan om jag inte kom

in en helg. Under, ja, ett eller tva drs tid. DG var det vildigt mycket. Det var ofta 12 timmar pd jobbet.
Men man tdnkte inte pd det som att det var jobbigt liksom, utan man gjorde det bara for att
man trodde att det kanske krévde sG mycket tid.”

(Utvecklare B, programmerare)

Det tedde sig dock som att ledningen hade detta under uppsikt och arbetade med att skapa

forandring vad géller arbetstiderna.
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“Vi har férsékt sdga att man fdar inte arbeta mer én det hér och det hdr,
och det verkar fungera vdldigt bra néir de gér det.”

(HR)

“Det dr bra att alla vet att ledningen vill inte att ni skall sitta. De vill att ni gér hem.
Fér det kan ldtt bli sG pa stdllen jag jobbade innan att folk jobbade éver, och sG ser man
att alla andra jobbar 6ver, och sG kdnner man en press att jobba 6ver sjélv ocksd. Det dr typ sdhdr,
skall jag anstrénga mig minst hdr? Det funkar inte. Och jag tror att det dr viktigt fér ledningen att se
till att det inte dr en arbetskultur som vi vill ha. Det dr en ddlig sak att jobba mer timmar én vad du
far betalt for. Se till att det blir sGdan kultur pa féretaget.”

(Utvecklare A, grafiker)

Att utvecklarna beskrevs som “extremt sjilvgaende” av ledningen, antyder att de hade tilltro
till utvecklarna att de utforde sitt arbete (se ovan Whalley (1986) om palitliga anstallda). Min
tolkning ar att Fallforetaget framst arbetade med resultatstyrning, vilket bidrog till en frihet,
och ansvar, for utvecklarna att forma sitt arbete, da de i mangt och mycket sjélva fick avgora
hur problem skulle l6sas.

Sammanfattningsvis upplevdes alltsa Fallforetagets hierarki som platt, med en stark vi-kansla.
En idealiserad bild av frihet och jamlikhet, dar alla hade lika stor paverkan pa spelets
utformning. Daremot kunde utvecklarna i sjalva verket endast paverka det som var inom hens
egen “ruta” och inte det utanfor, sd som arbetstider, deadlines och ultimata designbeslut i
utvecklingen, vilka togs av directors (se kapitel 6.2.1). Detta, i samband med att utvecklarna
ké&nde en stolthet for sitt arbete, resulterade i att arbetet upplevdes som “roligt”, vilket kan
ligga till grund for en acceptans for directors olika roller, som beskrivs ndrmare i

nastkommande delkapitel.

6.2 Directors tre roller

Harnast beskrivs min tolkning av directors roller i relation till utvecklarna.
Inom Fallféretaget fanns ett antal directors. De som behandlas inom denna uppsats ar

Fallforetagets interna art director och tech director samt den externa creative director som

arbetade med Team 1. Tech-, art- och design directors var ansvariga for respektive
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kompetensomrade, vilket medforde att da de utvecklare jag intervjuat varit programmerare
och grafiker knyts de framst an till art och tech director, &ven om directors beslut dven

paverkar de dvriga kompetensomradena i viss man.

Nér jag tolkade mitt empiriska material ur ett styrningsperspektiv framkom flertalet
sammanhang déar intervjupersonen beskrev sin relation till directors, samt att dessa directors
hade mer dn en roll. Det visade sig att directors, utéver ndra arbete med den operativa

verksamheten, dven kopplades till ledningen pa ett antal olika satt.

FoOr att lattare presentera directors roller har dessa sammanfattats i tre begrepp. Visionéren
och Mastaren, som beskriver directors arbete inom den operativa verksamheten, samt
Databussen som forklarar hur de interna directors fungerar som ett stod for ledningen,
samtidigt som de ar en del av ledningsgruppen, och hur ledningen pa sa vis kopplas till
utvecklarna. Dessa roller medfér darfor att styrproblemet inom kunskapsintensivt arbete
kringgas.

6.2.1 Visiondren
Det forsta begreppet beskriver directors som en visiondr med ansvar for att utvecklarna

arbetar med Fallforetagets spel i en enhetlig riktning.

Utvecklarna beskrev en dppen arbetsplats dar alla fick komma med idéer och hade mdjlighet
att paverka spelets utformning, &aven vad avser delar utanfor utvecklarens eget
kompetensomrade. Exempelvis hande det att grafiker assisterade designers i att utveckla olika
banors upplagg och koncept, samt att programmerare sjélva fick avgdra hur fiender i spelet
skulle goras mer intressanta for spelaren. Denna frihet ansags bidra till kreativiteten och ett

roligt arbete.

“Fast, det som dr nice att det dr ett sa hdr litet féretag ¢ér att man kan vara med rétt s mycket i
idéskapandet ocksa. Att du far mycket plats. Att du kan ga in pa design, om du har en bra idé. Alltsa,
en bra idé dr en bra idé, fastdn den kan komma fran ndgon som ropar utanfér, det spelar ingen roll.

Jag har hért att pa vissa féretag dr det sG hdr att, okej, grafiker gér sin grej och designers gor sin grej,
om ndn kommer in hér och tallar lite pa designomrdadet sa blir det ddlig stdmning liksom.”

(Utvecklare D, grafiker)
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”Aven om inte jag dr designer, eller musiksnubben dr designer, sd kan de ha idéer som dr véirdefulla
ocksd. Och det kdnns som att man lyssnar dndd pé ndgon nivd pd alla. For alla har idéer.”

(Utvecklare B, programmerare)

Jag tolkade ett slags kollektivt tankemonster vad géllde idéerna och arbetet. Utvecklarna
beskrev hur flera personer kunde arbeta pa en och samma fil (se iteration ovan), hur koncept
blev omarbetade av hela teamet sa att det slutgiltiga konceptet sag helt annorlunda ut och hur
de inte alltid visste vem det var som ursprungligen myntat en idé, for det var nagot de arbetat

fram tillsammans.

”Men mdnga gdnger kommer det nog bara upp sdhdir,
ingen vet var det ens kommer ifrén, vem sa det? Ja, jag vet inte.”

(Utvecklare B, programmerare)

Fast det var inte alltid ltt att acceptera att andra i teamet hade andrat ens arbete. En grafiker i
Team 1 beskrev hur det var nagot hen fick lara sig pa plats allt eftersom.

"Férsta dren var det jobbigt. Nu dr det jobbet liksom. Man vet att det dr sa det funkar, man fdr inte
bli fér kdrleksfull i varje grej man gér. Man mdste vara beredd pad att det kan ryka, eller nér man
O6ppnar upp banan ndsta gang dr det ndgon annan som har flyttat runt, och da kanske det blir bdttre.
Det dir bara att leva med. Det ér mycket den erfarenheten som kommer om man jobbat ldnge i
branschen. Att det hér att man kan ta. Att jobba i grupp handlar om det. Man ska kunna ta att ndgon
kommer in och gér en bdttre grej. Pa din grej som du suttit med i tva veckor.”

(Utvecklare D, grafiker)

Det iterativa arbetet bidrog till att projektteamen kommunicerade véldigt mycket. Detta da
manga beslut om spelets utformning fattades inom teamet; genom intern diskussion och att ge
varandra feed back. Daremot, dven om utvecklarna kunde argumentera for en viss idé var det
anda ett antal personer som slutgiltigt fattade beslut om vilka idéer som skulle arbetas vidare

med. Har fann viss variation inom de tva teamen som intervjuats.
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(Bild 2. Visionaren)

Bild 2 ovan illustrerar hur den externa creative director ar knuten till Team 1, medan de
interna art-, design- och tech directors ar knutna till utvecklare i bada teamen (markerat i
gult). Detta eftersom Team 1 arbetade tillsammans med den externa aktdren hade creative
director slutordet i deras projekt. Team 2, & andra sidan, arbetade fér samma part, men var
frikopplade och hade storre frihet Over spelets utformning, vilket bidrog till att Team 2s
interna designers gavs storre inflytande. Daremot belyste bada teamen Fallforetagets interna
art- och tech directors som personer ansvariga for att de spel som producerades var enhetliga
med dess profil. En utvecklare pa Team 1 beskrev hur hen arbetade tillsammans med de

externa utvecklarna;

“Det vilkomnas alltid nya spénnande idéer. Ifall vi inte har fér tight tid. AlltsG ibland dr det sé hdr att

det mdste vara klart, inget nytt, inga konstiga grejer, det som finns ér det som fdr vara hdr. Bara gér

det fint och sa far vi bli klara. Men under stérre delar av projektet, har du en ide: testa att bygga upp
den snabbt och sa skicka till creative directorn borta i [Land], och gillar [hen] det sG kér vi pa det..”

(Utvecklare A, grafiker)

Utvecklarna i Team 1 kunde alltsa ge forslag till spelet, men det var creative director som

fattade beslut. Detta verkade dock inte vara nagot som besvarade utvecklarna eller hammade
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deras kreativitet. Jag fragade en utvecklare hur hen hanterade en meningsskiljaktighet med
denna creative director.

"Jag kénner pd ndn niva sa dr det hans projekt. Jag kan komma med férslag, men jag inser ocksg att
det hdr spelet dr inte det jag skulle ha gjort om jag var i hans skor. Men, jag har ju respekt fér att han
har andra utgdngspunkter ddr én vad jag har. Han vill géra ett annat spel én det jag hade velat géra,
och jag har inga problem med att acceptera att det ér hans spel vi gér. Om jag vill géra mitt eget spel

dd mdste man géra det helt sjilv. DG kan man inte ha andra inblandade. Da blir det genast massa
andra dsikter liksom. Sa det far man lite 6verge, ndr man gdr in i ett féretag, att man kan géra sitt
eget spel. Alltsd, som sagt, det han som dr directorn, det dr hans spel, men han gdr ju inte in och
detaljstyr, utan han gdr bara in och sdger till om han ser saker som kanske inte ser rdtt ut.”

(Utvecklare C, programmerare)

Team 2 & andra sidan arbetade mer sjalvstandigt i relation till den externa parten. De hade
ingen creative director utifran som gav direktiv. Istallet var det Team 2s designers som hade
storre beslutsfattande. Déremot, samtidigt som teamet hade storre frihet dver spelets
utformning var anda den interna art director ansvarig for att spelet holl en enhetlig kvalité
med Fallféretagets standard. En grafiker pA Team 2 svarade féljande pa fragan om hens
relation till Fallforetagets art director.

“Ja [hen] dr en san ddr unicorn den ddr art directorn. Just nu sé ér [hen] jdtteupptagen pd [annan
speltitel], och [hens] roll ér- Om jag sitter och bygger bakgrunden, [hen] ser till att det blir snyggt, och
[hen] har sista ordet, om det dir ndgot [hen] tycker att man skall géra om eller polera, nér det gdller
allt som dr visuellt.”

”Har ni da vissa méten eller -?”

“[Hen] kommer bara férbi. [Hens] motto dr att om jag inte séger ndgot sa dr det bra, om jag séger
ndgot dr det inte sd bra. Men det dr inte jdtte noga med det nu eftersom vi ér sa vana vid den hdr
typen av jobb. [Hen] dr inte sa aktiv hdr fér [hen] vet att vi kan skéta det. Det dr ingen big deal.”

(Utvecklare H, grafiker)

Art director var alltsa involverad i Fallforetagets alla olika projekt, som en sorts
paraplyfunktion éver hela Fallforetaget. Det var alltsa art directors ansvar att spel fran
Fallforetaget var enhetliga med Fallforetagets grafiska profil. Det vill sdga, hen hade en vision

om hur spel fran foretaget skulle/borde se ut. Pa samma satt som creative director hade en
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bild av hur “hens” spel skulle se ut. Féljande beskrev en grafiker pad Team 1 sin relation till

art- och creative directors.

“Men i sluténdan sd litar jag dndd paG att de ser helheten. Fér jag kan inte sitta och hdlla reda pd
helheten, jag maste ju fokusera pa mina grejer. ”

(Utvecklare D, grafiker)

Vidare svarade en programmerare foljande pa fragan vilken roll directors hade;

“Det dr ju kanske inte sG mycket nere pa teamnivd. Utan det dr mer en visiondr roll. Och en, vad ska
man sdga, en styrande roll for inriktning. Sa att en director kanske ser till att helheten dr rdtt. Sen sa
kanske de inte gdr in pa detaljniva och styr allting. Men deras roll ér ju pa hela studion, det strdcker
sig over alla projekt. De rollerna dr mer hdr uppe, teamen ér héir nere. Men de behévs ju. For att
skapa, pd ndgot sdtt, en kontinuerlighet i det vi gér. Och se till att vi hdller en kvalité.”

(Utvecklare G, programmerare)

For att underlatta utvecklarnas arbete att bibehdlla denna enhetlighet skapade art director, i
samarbete med andra, en “’bibel” infor ett projekt vilken beskrev spelets visuella riktlinjer.

Utvecklaren beskrev vidare art directors arbete;

“Specificera riktlinjer. Innan ett projekt borjar, sG har det hdnt att de har gjort en bibel. Fér grafik.
Vart forra spelprojekt, som Iépte under ett och halvt ar, sa satt art directorn, tillsammans med andra
saklart, men [hen] hade ansvaret, och bestémde hur- Ja men hdr ér exempel pd hur det kan se ut,
sahdr ska man géra, sG hdr ska man inte géra. [..]

Du kan ju inte ta Call of Duty eller nGt annat och sldnga in dér, fér [speltitel] har en direction, en art
direction. Det finns regler, ramar att hdlla sig inom fér att det skall passa in i det universumet. Det
kanske inte kan vara fér realistiskt. [Speltitel] har ju ganska smd gubbar, det kanske rér sig om att
apelsiner ska vara lika stora som gubben sjdlv ér. Skalor, férgskalor, fdrgsdttning. Olika vdrldar har
kanske olika fdrgsdttningar som man mdste hadlla sig inom fér att det inte ska bli grétigt. Man ska
veta vart man dr ndgonstans genom att titta pa sin omgivning. Man ska kunna orientera sig ldtt,
genom att bara kolla pé férgskalorna sé vet du vart du ér. Ar det rétt och grétt, dd vet du att du dr
nere i ndn lavagrotta. Ar det blGtt och vitt kanske du ér uppe i himlen. [..] Och de grejerna kan inte

individen ha en helhetsbild pd. Utan det mdste géras ur ett fagelperspektiv. For att fa en
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kontinuerlighet. Ja en konsekvent design pad allt. Sa det dr directorns roll egentligen.”

(Utvecklare G, programmerare)

Art directors vision for spelet paverkade alla kompetensomraden. Inte endast den grafiska
disciplinen utan aven design, tech och ljud var tvungna att anpassa sig efter de ramar som
satts upp for respektive spel. Aven tech director hade en ledande roll fér programmerarnas

skapande, om &n inte lika pataglig for resterande kompetensomraden.

“Technical directorn séitter upp ramar fér hur vi skall skriva koden. Vad vi bér och inte bér anvénda
fér programmering. Det ér som ett sprak, eller flera olika sprék anvinder vi. Det kan vara riktlinjer.
Standarder. Men [hen] Idgger sig inte i riktigt hur jag vdljer att den hdér bilen skall réra pa sig, for det
dr ju ett kontrakt mellan mig och designern, det dr ju en dialog mellan oss. Det dr ju de som
bestéimmer hur den skall réra sig. [..] Och jag tror att det dr viktigare att ha en vision och direction
ndr det kommer till grafiken. Och designen. Sen just i vart fall sG har ju directors andra jobb, alltsa var
technical director dr ju affdrsutvecklare ocksd, och vice VD. Sa [hen] sitter ju pG mdnga stolar. Och det

gor ju att vi kanske tar mer ansvar ocksd, vi andra, att vi organiserar oss pd ett annat sdtt s@ att sdga.

(Utvecklare G, programmerare)

Denna avgransning kan tolkas som ett sétt att kvalitetssakra produktionen, vilket bekréftas i

foljande citat fran HR:

”Och de [milestones] kan vara vdldigt generella i spelbranschen. Alltsa det kan vara bara, ni skall ha
en playable. Vad dr liksom en playable? De behéver inte vara sa specifika. Men dem [utvecklarna]
levererar och de vet vad de skall géra varje dag. Men directors dr ocksd en sdn person, att kdnner
man att man dr osdker sG gdr de oftast till directorn och fragar. Okej, hur skall jag ga tillvidga? Det

hdr dr det jag skall uppnd. Sa far de végledning och tips dér. ”
(HR)

Directors roll som Visionar sammanfattar alltsa utvecklarnas beskrivningar for hur directors
skapade en gemensam, kreativ inriktning for foretagets anstéllda att ga efter, bland annat
genom att satta upp ramar for visuella koncept och uttryck samt vilket sprak programmerarna
skulle anvanda sig utav. Detta kan dven tolkas som ett uttryck for mal- och resultatstyrning,
det vill séga ett satt for directors att se till att avgransa utvecklarnas arbete pa sa satt att de

arbetade mot en gemensam malbild.
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6.2.2 Mdastaren
Né&sta begrepp beskriver directors som en Mastare, det vill sdga en sorts kreativ guide med

stor erfarenhet och kunskap inom verksamheten. Nagon som utvecklarna kunde identifiera sig

med och vanda sig till for rad.

Utover en visionér, Overgripande roll arbetade dven de interna directors handfast med
spelprojekten. De hoppade ibland in dar det behdvdes, exempelvis satt tech director med i ett
av projekten som programmerare och skrev kod. Directors hade erhallit sin position grundat
pa sin erfarenhet inom respektive kompetensomrade, men jag tolkade det som att de for
utvecklarna var mer an endast “experter” inom sina omraden. Det fanns en forstaelse och
respekt infor directors beslutsfattande (se tidigare delkapitel 6.2.1). Direkt styrning, som att
art director talade om for en grafiker att ndgot inte passade in i ett spel och skulle slangas,

verkade inte uppfattas som nagot markligt, utan accepterades.

“Visst, ndr man dr ung och bérjar i det hdr féretaget och bérjar med 3D sa tycker man shit vad duktig
jag dr som har byggt det hdr! Det dr jattesnyggt! Och sG kommer art directorn och sdger nej men gér
om det. Och ibland kan det vara att det ér snyggt men har inget syfte i spelet. Vi ska inte ha den
ldngre, den dr klippt sdger [hen]. Och ja okej dG har man kanske spenderat en vecka pd en sak och sé
skall man sldnga den. Da blir det sGhdr, jaha, okej. Men.. ja man har véll vant sig nu, och blivit hdrd.
Slingt massa saker. Sa det dr liksom jaja, okej da fdr jag géra om, det dr inget mer med det.”

(Utvecklare H, grafiker)

Aven om viss besvikelse yttrades over att stryka material hade utvecklarna forstaelse for att
de inte sjalva fritt fick bestamma hur spelet skulle se ut. Jag utlaste hér en respekt for att
directors kunde sin sak. Detta eftersom de hade lang erfarenhet inom sitt kompetensomrade
och forstod sig pa utvecklarnas arbete. Till skillnad fran ledningen och kunden, vilka
utvecklarna menade inte alltid hade samma insikt. Detta skulle kunna vara en bidragande
faktor till varfor forandringsforsok fran ledningens hall togs emot med storre skepticism an
directors ensamrétt i beslutsfattning gallande spelutformningen. | nésta citat illustreras hur
ledningen i en tillvaxtfas sokt infora ytterligare struktur, vilket inte helt valkomnades av

utvecklarna.
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”Ja, om man ska foérséka inféra nya system eller lite struktur, bland kreativiteten. Det rdcker med att
férséka inféra tidsramar, att komma i tid till jobbet. De skjuter vdldigt snabbt ifrén sig den tanken, fér
de vill bevara kreativiteten. SGhdr har det alltid varit, och det har alltid funkat.”

(Foretagsekonom)

Foretagsekonomen uttryckte alltsa att ledningens forsok att infora rutin och struktur pa
arbetsplatsen motts med skepticism fran utvecklarna eftersom det ansags hamma deras
kreativitet. Detta samtidigt som directors satte upp ramverk for spelens utformning och strok
material, vilket utvecklarna accepterade.

Kunden upplevdes inte heller alltid vara insatt i arbetet, eller respektera utvecklarnas expertis.

“Men ibland sa sdger [Kunden] en sak, och vi hdller inte helt med fér vi tycker att vi har jobbat Idngre
med det hdr och vi tycker att de bara dr dumma i huvudet. Det dr klart att det uppstadr frustration [..]
Vi jobbar ju éndd for [Kund] och andra stora bolag. Och deras marketing ténkte till exempel- helt
bldsta i huvudet - vissa saker kan man bygga pd ett visst sdtt bara fér att det kan dra mer
uppmdrksamhet eller kan sdlja mer. Och det innebdr ofta att man cuttar ner pa saker och gér saker
lite dummare én vad man liksom- Men det ér bara deal with it. Sé, ja. Ar det ndgonting vdrt att
kdmpa fér som vi tycker forsdmrar spelet, da dr det vdrt att ta upp. Men, ja, det som har lett till
mdnga frustrationer pd det hdr kontoret det dr att vi jobbar fér ndgon, och de vill ha det pa ett visst
sdtt.”

(Utvecklare H, grafiker)

UtoOver att vara personer som respekterades for sin expertis var tech- och art directors dven ett
stod for medlemmarna inom de olika kompetensomradena. Deras erfarenhet bidrog till att de

var nagon som utvecklarna kunde vanda sig till for rad.

“En hégre person du kan prata med. Om jag inte har sG mycket erfarenhet och jag ténker att ja det
hér tar s hér Iang tid, men jag skall bara kolla med min tech director férst. Och om det skulle vara
mdjligt liksom. De brukar i alla fall ha mycket stérre bild, och tillréickligt med erfarenhet och kanske
kdnner av att, nej men det kommer nog att ta for Iang tid. Tre veckor dr nog lite for lite tid. Fem
veckor dr nog mer passande. Sa det dr lite nGgon som dr lite hdgre upp, och har koll pé det hela. Har
koll pa alla som dr inom den disciplinen”.

(Utvecklare F, programmerare)
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Detta i motsats till teamens producenter, vilka hade en projektledarroll men saknade forstaelse
for utvecklarnas arbete, speciellt vad géllde hur lang tid en task (uppgift) tog att gora, vilket
problematiserade forhallandet mellan utvecklare och producent, och underminerade i vissa
fall deras auktoritet. FOr att kunna lagga upp tidsplaneringen for ett projekt fragade
producenten utvecklaren hur lang tid hen behovde for att utfora en uppgift. Utvecklare B

beskrev en frustration 6ver att producenterna saknade forstaelse for spelutvecklingsprocessen.

“Men tidigare har det nog varit svdrt att se att vissa saker tar bara mer tid. Och att vissa saker ér
skitsvdra att planera. Visst om jag gjort uppgiften innan, dé kan jag nog gissa inom en dag eller tva
om det dr en ganska stor uppgift. Eller da vet jag kanske att den hdr kan jag géra pa en timme, eller
den hdr kan jag géra pd fem minuter. Ibland dr det ju s, men hdlften av fallen sd dr det ndstan helt

oméjligt. [..] Och den processen, de tycker att den dr sG mycket vérd ndr de Idgger upp planen, och dé
blir det sdhdr, amen bara héfta liksom, men det kan skilja tva dr i slutdndan om jag bara sitter och
leker ut tid.”

(Utvecklare B, programmerare)

Vidare beskrev hen hur producenterna saknade erfarenhet av att arbeta inom spelutveckling,

vilket bidrog till missforstand.

” Jag tycker att det dr ett fel ord, producent, det Iater som att de producerar, men det de gér dr att de
leder projekten. De hjdlper till i planeringen och ser till att man har rdtt resurser pd rétt plats,
prioriterar om och sG vidare. Men, njae, jag tror ingen- det dr nog bara en av dem som har erfarenhet
inom spelbranschen ens en gang.

[.]

Det kan vara lite glapp mellan producent och de som sitter i produktion tycket jag.”

(Utvecklare B, programmerare)

Sammanfattningsvis blir da min tolkning att en av directors roller var en slags kreativ guide,
en Mastare, med lang erfarenhet och stor expertis. Eftersom de var personer som utvecklarna
vande sig till for radgivning utlaser jag att de var nagon som utvecklarna sag upp till och hade
stor tilltro for. Detta i kontrast till kunden, producenten eller ledningen, vilka ansags hamma

kreativiteten och saknade forstaelse for utvecklarnas arbete.
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6.2.3 Databussen
Utdver sin kontakt med utvecklarna bistod &ven directors ledningen, samt var en del av

ledningsgruppen. Pa sa satt verkade directors dven som en brygga mellan utvecklarna och

ledningen. Denna roll beskrivs genom begreppet Databussen.

LEDNINGSGRUPP
vD
[
| | | | ——
HR Foretagsekornom m Project coordinator " Art Director

OPERATIV VERKSAMHET

Prbducem Kurtaf Producent 1 Producent 2 Producent 3 Producent 4

1 . | | I I
Team Kund Team 1 Team 2 Team 3 Team 4 Audlio

Z;‘:ﬂﬁ;ﬁm ‘5’"";"""“ - X antal Artists - X antal Artists - X antal Artists

- X antal Desigrers 'X'M,W - X antal Designers - X antal Designers - X antal Designers

_ X aneal Tech = X.antal Tech - X antal Tech - X antal Tech - X antal Tech

(Bild 3. Databussens kommunikationsvag, markerat i gult)

Jag valde Databuss*? for att likna denna directors tredje roll, d& det ar en central del i modern
teknik som kopplar samman olika moduler i en dator genom att transportera information
mellan olika delar. Detta for att illustrera hur Fallforetagets directors var en del av ledningen,
samtidigt som de var en del av den operativa verksamheten, samtidigt som de stod utanfor

bada, och darigenom verkade som en brygga emellan de tva.

Directors agerade alltsd i sin roll som Visiondr och Mastare som ett stod och
styrningsfunktion gentemot utvecklarna. Utdver detta var de interna art- och tech directors

aven ett stdd for ledningen och bistod denna genom att minska informationsgapet mellan
ledningen och utvecklarna.

2 http://sv.wikipedia.org/wiki/Buss_%28elektronisk_term%29 [Access: 2015-05-07]
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”De ér som en stab. Creative council kan man sdga. De dr inblandade i alla projekten, for de dr
directors, och de dr en stéttande funktion. De ansvarar fér att deras personal utvecklas, ja,
tilsammans med mig da. Eftersom jag inte dr spelutvecklare sjélv, har jag svdrt att se, vad ér en bra
artist, och vad dr en artist som behéver lite mer hjélp i vissa delar? Sa det gor vi tillsammans, och det
funkar vildigt bra.”

(HR)

Utover en stdttande funktion for ledningen verkade dven de interna directors som en del av
ledningsgruppen. HR beskrev hur tech-, design- och art directors var delaktiga i diskussioner
om tidsplaner och budgetarbete, samt hur resurser skulle fordelas inom foretaget, &ven om

detta arbete framst foll pa project coordinator.

Foretagsekonomen beskrev hur ledningen arbetade med bland annat strategisk planering och
omstrukturering, nagot hen menade inte spelutvecklarna behovde lagga fokus pa. Aven
directors var delaktiga i samtalen. Nedan Foretagsekonomens svar pa fragan vilka som ingar i

ledningen;

”Var VD, personalansvarig, jag, vara producenter, som dr projektledare, kan man sdga,
och vdra directors som dr ansvariga fér varje disciplin. Vi har en tech director, en art director och en
design director. Det dr vi som utgér ledningsgruppen pd det hdr féretaget. Och det dr vdll vi som har
méten, I6pande, och diskuterar sdna hér fragor.”

(Féretagsekonom)

Visionaren och Méstaren etablerade directors som personer med inflytande i, och forstaelse
for, den operativa verksamheten. Databussen beskriver hur Fallforetagets interna directors
inte endast utgjorde en stabsfunktion utan dven var en aktiv del av ledningen, som deltog i
diskussioner om Fallforetagets framtid. Vilket gav de interna directors en forstaelse for och
insikt aven i ledningsarbetet. Saledes kunde directors verka som en brygga mellan ledningen

och den operativa verksamheten.
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7. Avslutande reflektion

Detta avslutande kapitel sammanfattar det empiriska material som presenterats i uppsatsen,

samt diskuterar det i ett vidare sammanhang.

7.1. Resultat

Uppsatsens syfte var att bidra till befintlig teori om styrning av kunskapsintensivt arbete,

genom att studera hur spelutvecklare sjalva upplevde styrningen av sitt arbete.

| min studie av Fallforetaget uttolkade jag en bild av stark vi-kansla och platt hierarki, dar
idealbilden av den "fria” idén genomsyrade hela organisationen. Vid nidrmare tolkning av det
empiriska materialet ur ett styrperspektiv fanns dock ett flertal tecken pa styrning av

utvecklarnas arbete.

Resultatet av analysen av empirin sammanfattade directors olika roller, i relation till
utvecklarna, i tre begrepp; Visionaren, Mastaren och Databussen. Dessa var av intresse att
belysa eftersom Fallforetaget genom directors olika roller kringgick den styrproblematik som
karaktariserar kunskapsintensivt arbete, det vill séga de bekymmer som uppkommer till f6ljd
av ledningen avsaknad av kunskap om verksamheten. Directors verkade inom dels
ledningsgruppen, dels den operationella verksamheten, samtidigt som den stod utanfér bada,

vilket mojliggjorde direkt styrning av utvecklarnas arbete, utan att det upplevdes som stdtande.

7.2 Teoretiskt bidrag - Sprakbildning

Den hermeunetiska utgangspunkten i denna uppsats bidrog till att studiens resultat inte kan
forvantas ge samma resultat om den gors om inom en annan kontext, da det ror sig om
subjektiva tolkningar av verkligheten. Saledes har inte mitt mal varit att préva befintlig teori
utan att genom min empiriska insamling skapa ny forstaelse for teori och den sociala situation

som studerats, genom sprakbildning (Brunsson, 1982). Det rér sig dock inte om en generell
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teori, utan att genom att skapa nya begrepp kan sprakutovare sjalva skapa forstaelse for en

viss situation, samt formedla denna.

Directors olika roller, i relation till utvecklarna, har jag valt att sammanfatta inom begreppen
Visionaren, Mastaren och Databussen, for att genom sprakbildning forklara den sociala
verklighet utvecklarna pa Fallforetaget formedlat. For att dessa begrepp inte skall vara tomma
etiketter kommer jag i nésta delkapitels diskussion vidare definiera dessa begrepp genom att
relatera dem till andra begrepp, genom sa kallad begreppsutveckling (Rennstam&Wasterfors,
2011).

7.3 Diskussion

Ledningen beskrivs i litteratur om kunskapsintensivt arbete oftast sakna forstaelse for vad
kunskapsarbetarna faktiskt gor, vilket medfor att direkt styrning och kvalitetssakring fran
ledningen blir ineffektiv (Alvesson, 2000, 2004). Lednigen ségs alltsa inte kunna styra hur
kunskapsarbetarna utfor sina uppgifter. Fokus har istallet framst varit pa resultatstyrning och
normativ styrning, det vill sdga vad som skall géras, nar det skall vara klart samt kulturen

kring detta arbete.

| analys av det empiriska materialet patraffades ett antal uttryck av styrning inom
Fallforetaget. Har fanns dels tecken pd normativ styrning och resultatstyrning, men &ven
beteendestyrning, nagot som alltsa star i kontrast till befintlig litteratur om kunskapsintensivt
arbete. Darfor var fenomenet att styrning fran directors inte uppfattades som stétande eller
storande i utvecklarnas kreativa arbete ytterst intressant. Detta fenomen har illustrerats genom
att jag sammanfattat directors olika roller, i relation till utvecklarna, inom de tre begreppen
Visionaren, Mastaren och Databussen. De tre begreppen beskriver alltsa olika roller, vilka
alla pa olika satt bidrar till styrning av utvecklarnas arbete.

7.3.1 Visiondren
Utvecklarna beskrev ett éppet klimat pa arbetsplatsen, och en platt organisationsstruktur dar

allas idéer var valkomna. Denna idealiserade bild kontrasterades dock av de tecken pa
styrning som fanns att finna inom Fallféretaget, bland annat genom directors ensamratt vad

géllde beslut av spelets utformning. Den externa creative director ”agde” spelet som Team 1
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arbetade pa och de interna art- och tech directors satte upp riktlinjer for hur utvecklarna
skulle arbeta. Detta kan tolkas som en typ av beteendestyrning, vilket &r av intresse da
kunskapsintensivt arbete enligt befintlig teori typiskt styrs via andra former, sd som normativ
styrning och malstyrning, da ledningen saknar forstaelse for arbetet. Det kan dven vara ett
uttryck for resultatstyrning dér directors kvalitetssakrar produktionen. Vidare upplevdes inte
denna direkta styrning fran directors som stétande, medan andra styrforsék, sa som

ledningens forsok att infora rutin, sades hamma utvecklarnas kreativitet.

Utover att den visiondra rollen kan kopplas till befintlig teori om styrning av
kunskapsintensivt arbete, speglas den &ven i litteratur om spelutveckling. Bates (2004)
beskriver att utformningen av ett projektteam beror pa ett antal faktorer sa som foretag,
budget och tidsram. Oberoende av detta maste varje spel designas, programmeras, illustreras
och testas, samt kompletteras med ljud och musik. Utover detta beskrivs dven en “visionar”;
en person med Overgripande ansvarig for helheten, som har en bild av hur spelet slutligen
kommer att se ut. Hen #r “portvakten som alla nya idéer maste passera, den slutgiltiga

domaren éver vad som far och inte far stanna'®”’ (Bates, 2004:152).

Den roll Bates beskriver korrelerar med den visiondra roll som directors beskrivs ha i empirin.
Da denna roll &r utmarkande for branschen kan mitt resultat tillampas i ett vidare perspektiv
och &r inte ett fenomen isolerat till denna studie. Daremot, d&ven om en visiondr beskrivs i
litteratur om spelutveckling, ar directors symboliska och praktiska relation till styrning av

spelutvecklarnas arbete inte utforskat pa detta sétt.

7.3.2 Mdstaren
Harnast liknar jag directors vid en “mistare”, det vill séga en person med lang erfarenhet och

expertis. Utvecklarna beskrev hur de litade pa directors omdome och att de darfor radfragade
dem. Detta &r grunden i min argumentation till att rollen som Mastare &r en av anledningarna
till varfor inte styrningen upplevdes som stétande, i motsats till ledningen som snarare kan
liknas vid en fordlder” som, i forsok att infora rutin och struktur pa arbetsplatsen, méttes med

storre skepticism.

B Min oversattning: The gatekeeper, through whom all new ideas must pass. He’s the final arbiter of what stays in and what
doesn’t.
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Vidare kan Mastaren relateras till en mastare- och larlingsrelation inom hantverk, vilken
diskuterades ovan vid Barleys (1996) liknelse av teknikers arbete vid hantverk. Detta da bade
spelutvecklare och hantverkare forlitar sig pa kontextuell kunskap, vilken de lart sig pa plats
genom att utfora arbetet, och radfraga sina kamrater med langre erfarenhet. Denna relation
forstarks av en habitus dér en idealiserad bild av verksamheten frodas. Daremot &r directors
roll i forhallande till utvecklarna bredare &n den mellan en mastare och larling inom

traditionellt hantverk i och med de andra tva rollerna; Databussen och Visionaren.

Avslutningsvis ar aven den samtida diskussionen om skillnaden mellan “’bra” och ”daligt”
ledarskap, eller ”ledarskap” och ”management ” av intresse i denna reflektion om hur det
kommer sig att utvecklarna stéter ifran sig ledningens styrforsék. “En manager ar en person

som gor saker ratt, en ledare 4 en person som gor ratt saker '* ”

(Bennis&Nanus i
Alvesson&Sveningsson, 2003:964). Dar alltsa Méastaren kan liknas vid en “ledare”; en person
som de anstillda foljer for att de vill det, i kontrast till en “chef” som har en given hierarkisk

stallning men inte nédvandigtvis far samma respekt.

7.3.3 Databussen
Ytterligare en av de aspekter som gjorde de interna directors funktion inom Fallféretaget

intressant i ett storre sammanhang var deras positionering inom foretaget. Directors verkade
som en brygga mellan ledningen och spelutvecklarna, samtidigt som de &ven var en del av
ledningens strategiska arbete samt direkt delaktiga i att utforma de spel som skapades pa
Fallforetaget. Saledes hade directors en forstdelse for, och insyn i, bade ledningens och
utvecklarnas arbete. Detta kan s&gas beskriva hur styrproblemet inom kunskapsintensivt
arbete kringgas till viss del pa Fallforetaget. Ledningen far pa sa satt genom Databussen en
kommunikationsled till utvecklarna, och kan styra, trots att de saknar direkt insyn i
verksamheten. (Dock star fortfarande producenterna och till viss del aven kunden fortfarande

infor denna problematik.)

" Min oversattning: Managers are the people who do things right and leaders are people who do the right thing
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7.4 Praktiskt bidrag

Directors roll som Visionar, Méastare och Databuss kan komma att bidra till praktiskt arbete
med styrning av kunskapsintensivt arbete da det bidrar till forstaelse for hur bland annat

malstyrt arbete kan styras.

Vart att beakta ar att directors breda roll kan upplevas som for betungande, vilket framkom i
empirin dar en utvecklare berattade att en associate tech director blivit tillsatt da tech director

sjalv satt pa for manga stolar. Detta kan dock vara en fraga om resursplanering.
Avslutningsvis, det bidrag som skapats ror inte endast kunskapsintensivt arbete, som i det

aktuella fallet spelutveckling, utan dven andra branscher som ror kreativt och konstnérligt

arbete, da spelutveckling faller utanfor ramarna for arketypen av kunskapsintensivt arbete.

64



Kallforteckning

Artiklar
Alvesson, Mats (1994) Talking in organizations. Managing identity and impressions in an
advertising agency. Organization Studies, 15, ss. 535-563.

Alvesson, Mats (2003) Beyond neopositivists, romantics, and localists: a reflexive approach
to interviews in organizational research. Academy of Management Review, Vol.
28, No. 1, ss. 13-33.

Alvesson, Mats & Karreman, Dan (2004) Cages in tandem: Management control, social
identity, and identification in a knowledge-intensive firm. Organization, Sage
Publications, Vol 11, ss.149-175

Alvesson, Mats & Sveningsson, Stefan (2003) Good Visions, Bad Micro-management and
Ugly Ambiguity: Contradictions of (Non-)Leadership in a Knowledge-Intensive
Organization. Organization Studies 24(6): ss. 961-988

Ashforth, Blake & Mael, Fred. (1989). Social Identity Theory and the Organization,
Academy of Management Review Vol 14, No. 1 (January) ss. 20-39

Barley, Stephen R. (1996) Technicians in the Workplace: Ethnographic Evidence for
Bringing Work into Organizational Studies. Administrative Science Quarterly.
Vol. 41. No 3 (September) ss 404-441

Fleming, Peter & Sturdy, Andrew (2011) ‘Being yourself’ in the electronic sweatshop: New
forms of normative control. Human Relations 64(2) ss. 177-200

Kéarreman, Dan, Sveningsson, Stefan & Alvesson, Mats (2003) The Return of the Machine
Bureaucracy? — Management Control in the Work Settings of Professionals.
International Studies of Management & Organization, vol. 32, no. 2, summer
2002, ss. 70-92

LeCompte, M., & Goetz, J. (1982). Ethnographic Data Collection in Evaluation Research.
Educational Evaluation and Policy Analysis, 4 (3), ss. 387-400.

Ouchi, William G. (1979) A Conceptual Framework for the Design of Organizational
Control Mechanism. Management Science. Vol. 25. No.9 (September) ss.833-
848

Ouchi, William G. (1980) Markets, Bureaucracies, and Clans Administrative Science
Quarterly, Vol. 25, No. 1 (Mar., 1980), ss. 129-141

Rosen, Michael (1985) Breakfast at Spiro’s: Dramaturgy and Dominance. Journal of
Management, 1985, Vol. 11, No. 2, ss. 31-48

65



Bocker
Ahrne, Goran, & Svensson, Peter (2011) Handbok i kvalitativa metoder. 1 upplagan, Liber,
Malmo

Alvesson, Mats (2000) Ledning av kunskapsforetag — En studie av datakonsultféretag.
Norstedts Juridik AB, 3 upplagan, Stockholm

Alvesson, Mats (2002) Understanding Organizational Culture. 1 upplagan, Sage Publications,
London, Storbritannien

Alvesson, Mats (2004) Knowledge Work and Knowledge-Intensive Firms. 1 upplagan, USA,
New York: Oxford University Press

Alvesson, Mats & Sveningsson, Stefan (2007) Organisationer, ledning och processer. 1
upplagan, Studentlitteratur, Lund

Bates, Bob (2004) Game Design Thomson Course Technology PTR. 2 upplagan, Boston,
Massachusetts, USA

Bryman, Alan & Bell, Emma (2013) Foretagsekonomiska forskningsmetoder. 2:1 upplagan,
Liber ekonomi, Malmdo

Clegg, Stewart, R (Ed) (1989) Organization Theory and Class Analysis: New Approaches and
New Issues. Walter de Gruyter & Co., Berlin, Tyskland

Egenfeldt Nielsen, Simon, Heide Smith Jonas & Pajares Tosca, Susana (2008) Understanding
Video Games. 1 upplagan, Routledge, New York, USA

Ekstedt, Else och Jonsson, Greger (2001) Att leda platta organisationer — utan att sjalv bli
tillplattad Norstedts Juridik AB, Géteborg

Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan (2008) Hur moderna organisationer fungerar. 3
upplagan, Studentlitteratur, Lund

Lowendahl, Bente R. (2005) Strategic Management of Professional Service Firms. 3
upplagan, Copenhagen Business School Press, Danmark

Rennstam, Jens (2007) Engineering Work — On Peer Reviewing as a Method of Horizontal
Control. 1 upplagan, Lund Business Press, Lund

Rombach, Bjorn (1991) Det gar inte att styra med mal! — En bok om varfor den offentliga
sektorns organisationer inte kan malstyras. Studentlitteratur, Lund

Watson, T (2006) Organising and Managing Work, 2 upplagan, Pearson Education,
Edinburgh

66



Kapitel i bocker

Brunsson, Nils, (1982) Foretagsekonomi — avbildning eller sprakbildning i Brunsson, Nils
Foretagsekonomi — sanning eller moral? Om det normativa i féretagsekonomisk
idéutveckling. Studentlitteratur, Lund ss. 100-112

Eriksson-Zetterquist, U & Ahrne, G, (2011) Intervjuer i Ahrne, Goran, Ahrne, Géran
& Svensson, Peter. Handbok i kvalitativa metoder. 1 upplagan, Liber, Malmg ss.
36-56

Rennstam, J. & Wasterfors, D. (2011) Att analysera kvalitativt material i Ahrne, Goran, &
Svensson, Peter Handbok i kvalitativa metoder, 1 upplagan, Liber, Malmg ss.
194-210

Wasterfors, David (2008) Analytiska knep i Sjéberg, Katarina och Wasterfors, David

Uppdrag forskning - Om konsten att genomféra kvalitativa studier. 1 upplagan,
Liber, Malmo ss. 66-84

67



Bilaga 1 - Ordlista

Ord Inneboérd

Milestones Malstolpar eller delmal under arbetet med ett spel.

Crunch Period av hart arbete for att slutfora ett projekt.

Tasks Arbetsuppgift.

IP “Intelligence Property”’; speltitel som &gs av ett visst foretag.

Konsol Spelmaskin.

Publisher Foretag som lanserar spel pa marknaden.

Indiespel Speltitel producerad av enskild person, ett fatal personer eller en
mindre spelstudio. Det vill sdga inte producerat av ett storre foretag.

Bugg/buggar Avvikelser/fel i spelet som behdver korrigeras.

Bilaga 2 - Intervjuer

Vem Intervjutillfalle Intervjuléangd
HR 1 0:46:58
Foretagsekonom 2 0:50:16
Utvecklare A 2 0:44:46
(Grafiker)

Utvecklare B 2 1:16:23
(Programmerare)

Utvecklare C 2 0:56:52
(Programmerare)

Utvecklare D 2 0:55:17
(Grafiker)

Utvecklare E 3 00:40:00
(Grafiker)

Utvecklare F 3 00:34:09
(Programmerare)

Utvecklare G 3 01:12:32
(Programmerare)

Utvecklare H 3 00:32:56
(Grafiker)
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Bilaga 3 — Intervjuguide: Team

Om dig
- Namn + Titel
- Vad éar din bakgrund?

- Hur hamnade du i spelbranschen?
- Vad utmarker spelbranschen?

- Varfor [Fallforetaget]?
- Hur lange har du arbetat har?

Hur du jobbar
- Hur arbetar man fram ett spel?
- Var kommer du in i bilden i utvecklingen av ett spel?
- Hur skapas teamen?
- Far du vara med och pdverka? / Hade du velat det?

- Beratta vad som hander under en dag.
- Hur vet du vad du ska gora under en dag?
- Finns det ramar ni skall hélla er inom?
- Hur sétts dem? (Vem?)
- Hur séitts mal?
- Vilken ér din roll i ett team?
- Hur fria hénder har ni?
- Hur mycket inflytande?

- Hur skulle du beskriva foretaget, din arbetsplats, fér nagon som inte kdnner till det?
- 1 vilka sammanhang tréaffar/pratar du med de andra?
- Hur interagerar ni pa arbetsplatsen?
- Hur fungerar samarbetet i grupperna och mellan andra anstdlld?
- Kommunikation?
- Trivs du pa din arbetsplats?

- Finns det nagot som hade kunnat goéras battre?

- Ar det nagot jag inte frdgat som du vill beritta om?
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Bilaga 4 — Intervjuguide: Ledningen

Om dig
- Namn + Titel
- Vad éar din bakgrund?

- Hur hamnade du i spelbranschen?
- Vad utmarker spelbranschen?

- Varfor [Fallforetaget]?
- Hur lange har du arbetat har?

Om foretaget

- Antal anstallda?

- Organisation

- Hur skapas team

- Hur vet alla vad de ska gora?

Hur du jobbar
- Beratta vad som hander under en dag.
- Hur ser ditt arbete ut?
- Var kommer du in i bilden? / Vad dr din roll hdr pa féretaget?

- Hur skulle du beskriva foretaget for nagon som inte kanner till det?
- Trivs du pa din arbetsplats? — varfor? Exempel?

- | vilka sammanhang traffar/pratar du med de andra?
- Hur interagerar ni pa arbetsplatsen?
- Hur fungerar samarbetet i grupperna och mellan andra anstdlld?
- Kommunikation?
- Nagot som kan goras battre?

- Hur ser du vad som behover géras? Mats det?

- Ar det nagot jag inte frdgat som du vill beritta om?
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