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av Martin Bérjesson
martin@fluidminds.se

IT har under de senaste decennierna utvecklats enormt och har idag en avgdrande betydelse
for alla former av organiserat arbete. Det rader dock ett komplext forhdllande mellan IT
och en organisations 6vriga verksamhet. Fa organisationer verkar kunna utnyttja
potentialen och for de allra flesta dr det tvirtom ett faktum att I'T endast betraktas som en
kostnad.

Det finns fa vettiga forklaringar till varfor det forhaller sig sa dven om diskussionens vagor
ofta gar hoga. Inom IT-kretsar hivdar man ofta och girna att CIO bér fa en strategisk roll
hégre upp 1 hierarkin.

*Med tanke pa att IT-stédet i foretagen i dag anses som in mer affirskritiskt
dan for tio ar sedan Gr det méirkligt att IT-cheferna innu inte har en
sjilvklar plats vare sig i foretagsledningar eller i styrelserummen.”

(Computer Sweden 18/6 2003)

Pa foretagsledningsnivad och i1 styrelser verkar det dock ganska tyst. Pa féretagets hogsta
niva har man 16st problemet som man brukar. Man har tillsatt en ansvarig CIO med
uppgift att se till att foretaget kan fd sina IT-problem 16sta till rimlig kostnad.

Skulle problemen med IT verkligen minska om CIO placerades pa ritt niva 1 hierarkin?
Genom att ta fasta pa de hierarkiska nivderna 1 hur man organisationer arbete och
analyserar I'T ur detta perspektiv vill jag i denna artikel belysa fragan.

Teori om nivder av arbete

For att borja nysta i1 detta behover vi forsta lite mer om arbete och dess relation till
begreppet hierarki. Dr Elliott Jaques, som ursprungligen dr psykoanalytiker och sedermera
organisationskonsult, formulerade redan pa 1950-talet grunden till en teori om naturlig
hierarkisk uppdelning av arbete (Jaques 1996). Aven om statusen hos begreppet hierarki
har pendlat bade fram och tillbaka den senaste tiden kan vi vil inte férneka att vara
organisationer ar hierarkier? Om man ser lite vidare pa hierarkier av arbete handlar det inte
bara om hur man bygger en organisation. Pa ett mer generellt plan handlar det om hur
arbete organiseras eller till och med organiserar sig. Framvixten av hierarkiska strukturer
sker fran tva hall, bade uppifran och nerifran. Nir en person med en {or stor uppgift delar
ner uppgiften i mindre och avgrinsade delar som andra far ansvara for byggs en hierarki
uppifran. Nir en verksamhet blir f6r komplex tillsdtter man girna en 6verordnad niva som
har ansvar att styra och samordna verksamheten som en helhet. Eftersom arbetet ofta
kriver medarbetarnas fulla engagemang blir det svart fér nagon deltagare att ha 6verblick
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over helheten vid sidan av sitt vanliga arbete. Genom behovet av samordning och hantering
av sammanhanget vixer hierarkier underifran. Dessa tva grundliggande mekanismer gor att
utforande av komplext arbete tenderar att bilda hierarkier.

Arbetets hierarkier

Enligt Jaques finns det en naturlig hierarki av arbetsuppgifter fér att utféra ett arbete av en
viss komplexitet. Pa den forsta och mest konkreta nivan handlar det om att utfora ett
arbete hir och nu med de redskap och material som finns tillgingligt. Pa hogre nivéer
definieras arbete av vad som beh&ver goras for att underliggande nivaer skall kunna gora
sitt jobb. I detta ligger t ex att forklara det sammanhang 1 vilket arbetet gors och vilka mal
man kommit &verens om att uppfylla f6r att uppna de gemensamma malen. For alla nivaer
utom den dversta finns ocksa alltid uppgiften att tolka mal och férutsittningar och forklara
uppat 1 hierarkin vilka konsekvenser detta far.

Det ir ofta ett missforstand att hogre hierarkier skulle vara viktigare eller finare. I denna
modell dr den dmsesidiga relationen mellan de olika nivaerna central och alla nivderna ir
nddvindiga for att organisationen skall utfora det arbete som férvintas.

I sin forskning pa olika organisationer noterade Jaques ett antal dimensioner som
tillsammans formar arbetets hierarkiska nivaer. Dessa dimensioner ir tidskonsekvens,
osikerhet, komplexitet, nirbet till verksambeten samt det antal faktorer som mdste vigas
samman for att man skall kunna ta ett beslut. Tillsammans bildar dessa dimensioner nivaer
av arbete som tydligt kan sirskiljas fran varandra. De fem ligsta, och mest praktiskt
anvindbara nivaerna beskrivs som féljer.

Nival.  Denna nivd karaktiriseras av nyckelordet kvalitet och har en tidskonsekvens
pa 0 - 3 manader. Hir handlar det om att sjilvstiandigt planer och utféra arbete
som 1 huvudsak utfors utan att man behdver ta hinsyn till externa faktorer.
For att gora ett bra jobb krivs att man har {érmagan att dstadkomma ett
resultat med hog kvalitet utan osikra eller okinda faktorer.

Montéren i en fabrik dr ett exempel pa en arbetsuppgift pa niva I. En montor bar
all tillginglig information och utrustning for att gora sitt jobb och kvaliteten och
hastigheten pad arbetet avgirs av montirens skicklighet.

NivaII.  Nivan karaktiriseras av nyckelordet service och har en tidskonsekvens pa 3
man - 1 ar. Centralt 1 jobbet ir att situationsanpassat forsta varierande behov
och kunna skapa planer och metoder for att uppna ett bra resultat. Ett fatal
parametrar varierar eller dr okidnda. Verksamheten anpassas genom att man
dndrar 1 planeringen for att {lja forandringar 1 forutsdttningarna. Avvigningar
mellan ett antal férinderliga eller osikra faktorer maste goras for att arbetet
skall fungera.

Formannen eller gruppchefen far utgira exempel pa en arbetsuppgift pa niva Il. Hir
bestar jobbet av att se till att ett antal personer utfor ett arbete enligt plan och
uppstillda mal. Verktyg som anvinds ir metodbeskrivningar, tidsschema,
bemanningsplaner och listor med nédvindig utrustning. Dessa justeras efter att
[forutsittningarna for arbetet forindras. Faktorer som madste vigas in i besluten dr
produktivitet, kvalitet, ekonomi, arbetsmiljé och regler och avtal.
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Niva III. Nyckelordet praxis karaktiriserar denna niva vilken har en tidskonsekvens
pa I - 2 ar. Hir giller det att f6lja organisationens strategiska plan och skapa ett
fungerande system av delsystem, planer och metoder med en stor mingd osikra
faktorer och hég komplexitet. Genom att skapa nya samband och relationer
mellan delar 1 systemet anpassas systemet till nya férutsittningar.

Hir aterfinns t ex fabrikschefens arbete som ofta dr ett niva III arbete. Uppgiften
bestar bl a i att organisera en hel fabrik i de samverkande system som krivs for den
produkt som skall produceras till vitt kvalitet och till rétt kostnad. Da och da
[forindras det som skall produceras i fabriken och systemet mdste da anpassas genom
nya strukturer och relationer mellan systemen for att dastadkomma detta. Arbetet
innebir ocksd att balansera en stor méngd osikra faktorer. Exempel kan vara
tillgang pa arbetskraft, osikerbet i leveranser av ravaror, aldersfordelningen av
personalen och teknikutveckling som paverkar produktionskostnaden hos
konkurrenter.

Niva IV. Tidskonsekvensen ir 2 - 5 4r. Hir handlar det om att omvandla dvs
konceptualisera det som dnnu inte finns och utveckla dagens verksamhet. Malet
ir inte att inte modifiera existerande system utan skapa nya strukturer. Pa
denna niva giller en stindig osikerhet dir flera mojliga handlingsvigar stindigt
ar mojliga. Flera alternativa system och komponenter betraktas och det som
bast fungerar f6r de nya forutsittningarna viljs. Har balanseras de olika delarna
1 verksamheten s att de skall kunna samverka.

Hir finns t ex strategens och ledningsgruppens arbetsuppgifter. Arbetet bestar hér i
att baserat pa omvirldens forindringar bitta de handlingsalternativ man bar for
att utveckla organisationen som helhet. som bestar av. Malet Gr att utveckla
[foretaget for att det skall utvecklas och ga med vinst de nirmaste aren. For att gira
det mdste man utveckla, balansera och prioritera de olika verksambeterna
produktutveckling, produktion, distribution och marknadsforing. Exempel pa
Jaktorer man behéver balansera pa niva IV Gr marknadsforindringar,
konkurrenters angrepp och teknikutveckling som forindrar forutsittningarna for
verksambeten.

Niva V. Med en tidskonsekvens pa 5 - 10 4 och nyckelordet skapa handlar denna
niva om att se helheten i férhallande till yttervirlden. Tidigare helt orelaterade
faktorer maste tas hinsyn till och varje del blir beroende av varandra och av
helheten. Hir definieras arbetets mission d v s vilken roll och funktion
verksamheten skall spela i sin affirsomgivning.

Om man gr VD i ett medelstort foretag i Sverige har man ett arbete pa niva V.
Arbetet handlar om att formulera en mission och se till att foretaget agerar som en
helbet mot den. Hér giller det att se vilka nya foreteelser som kan dyka upp och
paverka foretaget pa sikten fram till 10 ar. Exempel pa faktorer som madste vigas
samman Gr dgarnas intressen, samhillets utveckling organisationens identitet i
relation till omvirlden.

En viktig pusselbit for att forsta hur nivaerna hianger ihop ir att inse att varje éverordnad
niva maste forklara 7 vilket sammanhbang arbetet pa den underordnade nivan sker. Pa
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motsvarande sitt maste varje underordnad niva sammanstilla och informera den
overordnade nivan om de konsekvenser en tinkt forindring kommer att fa. Beskrivningar
av det 6vergripande sammanhanget vandrar nerat 1 nivderna, medan aggregerad
information om konsekvenser och resultat vandrar uppat. Styrinformation vandrar alltsd
nedat och konsekvensinformation vandrar uppat.

Den andra viktiga pusselbiten bestar 1 att varje hierarkisk niva maste ha det fulla ansvaret
och befogenheterna att utfora och utforma arbetet pd sin niva. For att den ansvarige pa en
niva skall kunna anvinda sitt omdéme och ha en chans att uppna sitt mal maste denne
ocksa ha fullt ansvar for de tillgingliga resurserna. Om en ansvarig inte har det fulla
ansvaret och befogenheterna blir resultatet en sammanvigning av besluten hos andra
inblandade. I de fall de olika aktdrerna har samma mal handlar det om flera kockar och en
soppa (kanske pd olika nivder). Detta ir, som de flesta nagon gang fatt erfara, en onddig och
forsvarande omstindighet. Om istillet de inblandade beslutsfattarna har olika mal blir
resultatet omojligt att férutsiga och kan i manga fall bli sSlumpmassigt eller atminstone
svarforutsigbart. Ett av de grundliggande skilen till att vi delar upp arbetet och skapar
organisationer ir att se till att malkonflikter, motstridiga intressen och
koorderingssvarigheter inze skall hindra arbetet.

For att forsta skillnaden mellan operativ och strategisk verksamhet kan man gora
skillnaden mellan det som finns idag och det som 4dnnu inte finns. Enligt Jaques teori
handlar arbetet pa niva I, I och en del av niva Il i férsta hand om det som redan finns. En
del av niva III, niva IV, V och uppat handlar om det som dnnu inte finns. Relationen
mellan dessa tvd ganska annorlunda verksamheter kan alltsd ses som att det finns tva typer
av verksamheter inom niva III. Kommunikationen 6ver just denna markanta tudelning av
arbetet dr dirfor viktigare in kommunikationen mellan de andra nivéerna. Det ir dir de
viktiga besluten och nedbrytningen av de strategiska valen gors.

Ovanfor niva V finns tva ytterligare nivaer. Dessa handlar om nir man t ex hanterar en
portfdlj av flera olika verksamheter. For syftet med denna artikel ricker niva I-V eftersom
dessa i stort racker for att beskriva de arbetsnivaer som krivs for ett medelstort svenskt
foretag. I de flesta beskrivningar av Jaques teorier brukar dessa nivaer beskrivas fran andra
hallet sa att man bildar pyramid likt den som anvindes nir man beskriver organisationer.

ClO-rollen i en hierarki

Nu antar vi Jaques perspektiv {or att se vilken roll har en CIO 1 en hierarkisk uppdelning
av arbete. Det ir viktigt att notera att detta resonemang inte handlar om hur viktigt arbetet
ar utan vilken relevans arbetet har f6r de olika nivaerna. Det skall podngteras att teorin
understryker att arbetet pa alla nivaer dr lika viktigt och det ena kan inte utféras utan det
andra. Om vi t ex pratar om montdrens arbete (oftast ett niva I arbete) ir det extremt
viktigt att det blir ritt utfort och ett misslyckande betyder att kunden fir en felaktig
produkt. Det ir den grundliggande skyldigheten for den ansvarige pa niva II att se till att
niva I arbetet kan utforas.

Forst maste vi fraga oss vilka arbetsuppgifter en CIO har. Denna ganska korta lista far
representera en summering av arbetsuppgifterna.
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1) Ansvar att koordinera det operativa arbetet med informationssystem och
infrastruktur

o se till att kvaliteten ar pd ritt niva
o skapa forutsittningar for att IT-personalen kan utfora sitt dagliga arbete

2) Ansvar att se till att den affirsdrivande organisationen har en IT-organisation,
infrastruktur och en portfolj av IT-system som idr kostnadseffektiv och dr anpassat
till verksamheten

initiera utvecklings- och avvecklingsprojekt
folja upp och mita effekterna

uppehalla en dialog med verksamheten

se till att IT-budgeten f6ljs

O O O O

3) Ansvar att utveckla en IT-strategisk plan baserat pa organisationens mal och
strategler

4) Ansvar att se till att organisationen utnyttjar de [T-m&jligheter som har potential att
utveckla affiren

Ansvaret for att koordinera det operativa arbetet (1) kan vi identifiera som niva II arbete.
Det handlar om att skapa forutsittningar for att arbetet utfors samt utveckla och f6lja upp
operativa planer.

Att se till att organisationen fortvarigt har I'T-stod och ritt system och tekniska 16sningar
(2) dr ett mer komplext arbete. Hir giller det att inse att man inte kan gora eller planera
arbetet sjilv. Istillet maste man skapa och utveckla ett system som sjilv klarar av att gora
detta arbete. Detta blir da ett niva III arbete vilket kan jaimforas med de arbetsuppgifter en
produktutvecklingschef eller fabrikschef utfor.

Att utveckla organisationens I'T-strategi (3) anses ofta vara en strategisk uppgift. For de
flesta organisationer dr dock I'T-strategin baserad pd organisationens strategi, vilket innebir
att det dr en nedbrytning av den strategi och de mal huvudverksamheten satt upp.
Nedbrytningen av foretagets strategi till planer gors enligt Jaques modell fran nivd IV
arbete ner till niva III. En IT-strategi 4r 1 denna mening ingen strategi utan en plan eller
beskrivning hur IT-arbetet pa niva III skall stédja de strategiska mal verksamheten har satt
upp. Aven om denna plan ofta kallas for IT-strategi skulle jag allts vilja placera den p&
nivan under den strategiska. Detta understryker att I'T dr en stodverksamhet till
huvudverksamheten.

Den andra uppgiften som anses vara strategisk ar att se till att mojligheterna med IT finns
med 1 den strategiska diskussionen (4). Denna uppgift har en tydlig koppling till arbetet pa
niva V. Bryderiet som uppstdr ir att stddjande I'T mycket sillan utgdr en sjilvstindig
verksamhet 1 relation till huvudverksamhetens mal och kan didrmed inte styra sin
verksamhet direkt mot denna maluppfyllelse. Varje effekt av I'T pa denna niva dr knuten
till ndgot av verksamhetens mél som satts upp inom t ex marknadsféringen, distributionen,
produktionen eller ndgon annan direkt affirsrelaterad funktion. Varje person som ir
huvudansvarig for en funktion inom organisationen har som uppgift att sjalvstandigt
balansera resurserna sa att funktionens mal uppfylls. Uppgiften en CIO har blir da
underordnad de olika enheterna och en viktig uppgift ar att se till att respektive ansvarig
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har kunskap om potentialen och effekten av IT. Den ansvarige for respektive funktion
behover forstd hur IT paverkar verksamheten f6r att kunna utnyttja IT {or att uppna ett sa
bra resultat som mojligt. En pedagogiskt svir, men mycket viktig uppgift.

Ett mojligt motargument man kan ha till denna diskvalificering av CIO som strategisk roll
ar att jimfora CIO-rollen med HR-chefen eller informationschefen. Dessa roller har
atminstone i storre foretag en given plats 1 en foretagsledning.

Ingen av funktionerna (1-3) en CIO har passar in i det arbete som gors pa niva IV eller V.
Undantaget vi kan se dr delar av den sista uppgiften (4). Hir kan man se tva alternativ.
Antingen jobbar CIO i en strategisk diskussion tillsammans med respektive
funktionsansvarig och utvecklar en dmsesidig forstaelse av varandras verksamheter for att
IT skall £f4 mest effekt till ritt kostnad. Resultatet av detta arbete ingdr sedan i den
aggregerade bild den verksamhetsansvarige ligger fram 1 den strategiska diskussionen. Det
andra alternativet ir att verksamheten ir sa stor eller IT dr en sd central del att det
strategiska arbetet kan fylla en hel tjinst.

IT-verksamhetens egen komplexitet

Nagot som inte dr ovanligt i storre koncerner idr att IT-organisationens egen komplexitet
kriver att den leds pa niva IV eller hogre. Detta dr ett intressant fall och felslutet jag ofta
noterar att man gor dr att anta att nivd IV inom IT-organisationen skulle ha ndgot
gemensamt med niva IV 1 huvudverksamheten. De bada niva IV verksamheterna har helt
olika uppgifter. Niva IV inom IT-verksamheten har som uppgift att utveckla, balansera och
prioritera de olika enheterna inom IT-organisationen for att utveckla denna gentemot dess
mal. Niva IV inom huvudverksamheten har som uppgift att utveckla, balanser och
prioritera de olika enheterna inom en verksamhet mot dess mal, dir IT fortfarande ir en
delmingd. Hur man dn hojer nivan pa arbetet inom IT-verksamheten ir det fortfarande en
stodjande I'T-verksamhet. De olika verksamheterna har inte samma kunder eller
gemensamma mal eftersom den ena ir en stddverksamhet till den andra.

Om vi anvinder teorin {or att forsta vad som hinder ser vi att nir en IT-enhet bérjar styras
pa niva IV eller V skapar den sin egen mening och identitet. En direkt f6ljd dr att man dven
far behov av att utveckla sin egen strategi och sitta sina egna mal. Skilet till att niva V finns
ar att det har dykt upp ett behov av att definiera och samordna den egna verksamheten som
en fristdende helhet gentemot kunder och konkurrenter.

IT-enheter som borjat styras pa niva IV och V har liksom en tonaring borjat skaffa sig ett
eget liv med en egen mening. Relationen med huvudverksamheten blir nu ganska
komplicerad. Forildrar och barn far dirmed allt svarare att kommunicera och forsta
varandra och att ha gemensamma mal ir inte att tinka pa.

Slutsats

Ordet "strategisk” betyder nagot annat dn bara ”viktig”! Denna nyansering hoppas jag
framgdr i denna artikel. Genom att fértydliga begreppet ”strategisk” och sitta det 1 relation
till andra delar av verksamheten och den huvudarbetsuppgift som skall utféras har vi
forhoppningsvis fatt en tydligare och mer nyanserad bild.
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Aven om CIO:ns arbete ir kritiskt for foretagets framtid verkar vi enligt ovanstiende
resonemang inte kunna hitta stéd for att CIO skulle vara en strategisk roll. Atminstone
inte strategisk ur foretagets uppgifts synvinkel. Om CIO ir ansvarig f6r en stor och komplex
IT-verksamhet kan det arbetet karaktiriseras som ett niva IV eller V arbete, men arbetet att
ge verksamheten I'T-stod dr fortfarande pa niva III eller under.

Vi ha visat att IT-frdgorna inte platsar pa den strategiska nivan. Detta dr dock inte unikt for
IT. Det finns dven manga andra nédvindiga delar som ir viktiga 1 en verksamhet, men som
inda inte skall hanteras pa den strategiska nivan. HR ir ett liknande exempel. Enligt Jaques
ar det inte en fragas grad av paverkan pa verksamheten som gor en fragestillning strategisk.
Det éir snarare om den dr en relevant komponent pa den abstraktionsnivad och tidskonsekvens
man arbetar pa. Dirmed inte sagt att alla IT-fragor ir irrelevanta pa denna niva. Ibland
dyker det upp strategiskt mycket centrala IT-frdgor, liksom det da och da dyker upp
strategiska HR-fragor. Hanteringen av dessa kriver da ett samlat engagemang av CIO och
andra delar av I'T-verksamheten i samverkan med de inom verksamheten som har det
strategiska ansvaret.

Budskapet till VD och ledningsgrupp

Missforstandet om en CIO:s mojliga ansvarsomrade verkar vara allmint spridd. En VD
tillsdtter girna en CIO som har ansvar att se till att IT-budgeten halls eller for att se till att
IT verkligen anvinds pa ett effektivt och utvecklande sitt. Detta ansvar maste ligga pa
respektive verksamhetsomrade dir den ansvarige med nodvindighet bir hela ansvaret for
hur denna verksamhet utvecklas. Det dr dessutom bara inom deras verksamheter eller 1 det
gemensamma strategiska samtalet 1 ledningen som kostnader och intikter for I'T kan
hanteras. Kostnaderna och nyttan av IT ir en direkt konsekvens av de strategiska och
operativa beslut som tas inom respektive verksamhet. Att tro att man kan ligga ut detta
ansvar pa en CIO som inte har befogenhet att ta verksamhetsbeslut dr en utopi.

Budskapet till CIO:er

Den strategiska CIO-rollen dr en anomali dd IT-verksamheten alltid kommer att vara
underordnad huvudverksamheten. Att ge ndgon ett féretagsovergripande ansvar {or att se
till att IT-budgeten halls dr en omojlig uppgift. Den dr och kommer alltid att vara ett
verktyg for att utveckla ndgon annan del av verksamheten. Om in ett extremt viktigt och
centralt verktyg. Alla férsok att skilja ut IT-investeringarna och separat styra dessa innebir
att obstruera och ge kontraorder. En CIO behover alltsa kanske bittre dn ledningen forsta
deras roll och deras ansvar for att inte luras att utan méjlighet att paverka ta ansvar for
ledningsgruppens arbete.
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