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Sammanfattning

Denna studie fokuserar pa en FoU avdelning i Bolaget X inom Telekombranschen. Avdelningen
har efter flera ars forskning framstillt en ny produkt, vilken de hoppas dr av en "disruptiv"
karaktér. Under &ren har avdelningen genomgatt ett flertal omorganisationer och under dessa
omorganisationer har de é&dven bytt Performance Management System (PMS) och
Beloningssystem.

Den fréga jag stiller ar:

“Hur pdverkar omorganisationer en FoU avdelnings prestation under
slutfaserna och lanseringen av en produkt?"

Uppsatsens begriansningar och avgransningar dr mankraft, tid, sekretess samt tillgang till
respondenter och avgransningen dr avdelningen sjélvt. Jag har nyttjat intervjuteknik och har
haft tillgéng till nio respondenter, varav tva ér i ledningen, for att framstélla empirin.

De teoretiska inslagen ér bl.a. Myt & Ceremoni, Decoupling, Isomorfism m.fl.

Denna uppsatsstudie tillhandahéller inte ett definitivt svar, utan pavisar ett antal problem vilka
kan uppsta under omorganisationer. De kan foranleda till ett annat angreppssitt vid en
omorganisation. Exempel pé dessa ir:

e Planering, information och vigledning.

e Organisationsform.

e Performance Management Systemets funktionalitet.
e Samsyn pa framtiden.
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1 Inledning

Till £6ljd av den expanderade globala ekonomin har kommunikationsbehovet de senaste 100
aren Okat exponentiellt. I och med tillkomsten av transistorn, en legobit vars egenskaper lag till
grund for den integrerade kretsen (en miangd sma transistorer pa ett ’chip”) och den integrerade
kretsen, framstilld med en ny teknik, mojliggjorde produktion av det vi idag bendmner
mikroprocessorn. Med mikroprocessorn paborjades en ny era med nya sétt och tekniker att
kommunicera. I samband med DARPAs implementation av embryot till internet i slutet av 60-
talet inleds en ny era av traddbunden kommunikation. Ifran 80-talets borjan tog den trddlosa
kommunikation stora tekniska framsteg i form av 16sningar, vilka vi i dagligt tal bendmner
WIFI och mobiler. Dessa tekniska fordandringar paverkar hur vi agerar, kommunicerar och
organiserar oss i var vardag. Idag, skiljer sig samhéllets kommunikationsmonster avsevirt ifran
hur vi delar med oss av information i jamforelse med hur vi kommunicerade for ndgra decennier
sedan och naturligtvis har det paverkat hur vi genomfor vira dagliga arbetsuppgifter i vara
foretag. Foljaktligen har detta haft en stor paverkan pa hur vi organiserar oss i vara bolag och
hur vi planerar var framtid d vi producerar tjdnster och varor men ocksd, implicit, hur vi skapar
den teknik, vilken ligger till grund for denna forédndring.

1.1 Turbokapitalismen och Hi-Tech

Den tidstypiska kontext i vilken bolag inom teknik, elektronik och IT verkar i idag kan
beskrivas vara relativt kapitalintensiv, konkurrensutsatt, expansiv (med avseende pa marknader)
och med o©kande kundkrav samt relativt korta generationscykler (i jamforelse med
karnkraftsindustrin och ldkemedelsindustrin). Denna kontext uppstar till stor del till f6ljd av det
globala fenomenet turbokapitalism (Grey, 2018, s171). Utan att fordjupa mig for mycket i detta
begrepp kan jag i korta ordalag sdga att Grey tar upp foljande uttryck och begrepp for att
definiera detta fenomen: ’Speed is good!” (Grey, 2018, s174) - fokus ror sig ifrdn effektivitet
till fokus pa finansiella l6sningar med mycket hoga avkastningskrav och med sa korta
avkastningscykler, om mojligt dr, pa investeringar samt “Branding”-16sningar - med vilka
foretag frigor sig ifran nationellt dgande och kan didrmed forsatta sina tillverkningsprocesser,
produktion, over hela vérlden. Detta “globala méarke” mdjliggor for foretaget att parera
fenomenet -’paradox of choice”, vilket uppstar dd kunden stélls infor alltfor ménga produktval,
vilket i sin tur kan ha foljden att kunden inte genomfor sitt val alls, eller dndrar sitt val av 10sning
och ldmnar ett potentiellt inkdp. Foretagets val av var produkten skall tillverkas &r nu mindre
relevant om inte regleringar kraver det till f6ljd av t.ex. sdkerhet, sanktioner eller dylikt. Denna
kontext leder méngt och ofta till organisationsforandringar — “organizational change” (samt
uppkop och foretagssammanslagningar s.k. mergers (eng.)).

Den genomslagskraft detta globala fenomen féir pé ett tillverkande foretag &r naturligtvis en
fokusering pd snabb och mycket hog avkastning, vilket 1 sin tur leder till produktionskrav av
billiga produkter, vilka kan installeras snabbt till ett 14gt pris med egenskaper sdsom hog
tillgdnglighet och hog underhallbarhet. Med detta foljer slutligen hog héllbarhet, vilket da lever
upp till det begrepp vi 1 vardagligt tal bendmner — kvalité. Detta dr kundens krav.
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1.2 Telekom & IT

I branscher med en hog frekvens av omsvéangningar i bolagets kontext slar denna problematik
igenom med stor kraft t.ex. inom mobil, ndtverk och mjukvaruindustrin. I dessa branscher sker
foretagssammanslagningar och omorganisationer oftare dn i1 andra branscher. Sedan IT-
kraschen 2000-02 har t.ex. de svenska IT-bolagen fatt ta sig igenom ett flertal vagor av
sammanslagningar och uppkop. Dessutom har ett flertal IT-bolag fatt se sig utmandvrerade och
utslagna av lokal och global konkurrens med konkurser till f6ljd. IT-branschen ar en bransch i
vilken produktcyklerna ar forhallandevis korta. Enligt professor Jan Bosch pa Chalmers
Tekniska Hogskola (Dagens Industri, 2019) kan en bilplattform inom bilindustrin generera
intdkter under 10-15 ar. Medan inom ldkemedelsindustrin krdvs ofta forskningstider pa
uppemot ett decennium innan produkten lanseras pd marknaden och &r di tillgénglig for sina
framtida kunder i1 decennier eller tills nista béttre erséattningsprodukt kommer ut pa marknaden.

En industri inom vilken hard- och mjukvara (elektroniska komponenter och datorprogram) mots
ar inom Telekomindustrin. Denna industri préglas av en stark reglering (PTS, 2020) i alla lander
till £61jd av dess kénsliga natur. Telekom har en naturlig roll av en informationsbérare och ér da
en nodvindig del av varje modernt lands infrastruktur och dédrmed kénsligt for manipulation
och storningar av andra slag t.ex. militira operationer av en frimmande makt. Utdver den civila
sektorn nyttjar d&ven den militdra sektorn dess produkter till en viss grad och begrepp likt
kryptering och frekvensband tillimpas i dagligt tal. Integritet, trovirdighet och kvalitet &r
honndrsord (i vanliga fall representativa for forskning i allménhet) &n mer inom denna bransch.

Finns det en ekonomisk framtid, en tillvéxt i denna industri? Enligt officiell statistik véxer
denna sektor kraftigt de ndrmaste aren:

”The global telecoms market size reached a value of nearly $2,693.4 billion in 2018, having
grown at a compound annual growth rate (CAGR) of 4.4% since 2014 It will grow at a CAGR
of 6.4% to nearly $3,453.2 billion by 2022.” (Marketwatch, 2019). USA-marknaden foérvintas
vara vérd 1460 miljarder USD 2020 (Statista, 2019).

Foretag verksamma i denna bransch ér pd stindig jakt efter den nya 16sningen, vilken skall bidra
till att bibehalla de nuvarande segmenten eller 6ppna upp nya pa samma marknad eller pa en
annan marknad. Denna 16sning om mojligt skall ha egenskapen av en “market disruptor”, en
16sning vilken kommer att omdefiniera marknaden och leda till att alla produkter pa marknaden
betraktas vara obsoleta. Detta har naturligtvis foljden att bolagen tar form av idéfabriker och ett
flertal av bolagets prototyper, framtida hopp, fasas ut innan de blir fardigutvecklade for att de
inte lever upp till bolagets kriterier for en framtida lyckad produkt pd marknaden.

Kostnaden for att utveckla en ny produkt kan uppgé ifran nédgra tiotals miljoner till miljarder
SEK. Den utvalda produkten skall bli framtidens nésta stjdrna (se fig. 1.1 nedan), vilken i sin
forlangning skall bli en ”cash cow”, intékterna skall finansiera nésta prototyp, vilken i sin tur
forvintas bli nésta stjdrna.
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Fig. 1.1 BCG-matrisen for en produkts livscykel pd marknaden. (Smartlnsights, 2020).

Vilken védg bolaget dn viljer for sina framtida produkter kommer utfallet att bli en
organisationsforandring av nagot slag. En ny kloss 1 organisationsschemat skall ldggas till eller
sa kan bolaget bli tvunget att genomga en mer langtgéende integrering for att ta del av den
nytillkomna tekniken/patenten. Foretagets process for Organizational Development (OD) maste
dé ta hénsyn till denna fordndring samt de olika cyklerna i en produktutveckling ("Research
and Development”, 2020, 14 januari), d& organisationen skall omorganiseras for att pa ett
effektivt sétt slutfora en lyckad lansering.

2 Uppsatsens syfte

Sedan tidigare finns artiklar, uppsatser och avhandlingar vilka behandlar organisatoriska
fordndringar inom IT och Telekomsektorn t.ex. en studie vars fokus ar pd ”content, process and
context” 1 ett Fortune 500 bolag inom Telekom (Self, Armenakis & Schraeder, 2007) och en
artikel 1 vilken forskarna studerar en systemimplementation vars resa tagit 10-ar inom
borshandeln 1 London. (Heracleous & Barrett, 2001). Den tidigare av de tva lagger an ett
kvantitativt synsétt pd de anstilldas reaktioner. Den senare fokuserar pa sprakanalys i form av
kategorisering av “Entymem”. “Entymem” &r inom retoriken ett argument med en
underforstadd, outtalad premiss ("Entymem”, 2019, 21 mars).

Den hir uppsatsen skiljer sig pa flera punkter ifrdn de ovan nimnda vetenskapliga artiklarna i
och med att den sétter fokus pd en avdelnings resa genom flera omorganisationer i ett omrade
inom Forskning och Utveckling (FoU-omrade). Uppsatsen syftar till att belysa hur olika
organisationsfordndringar tillkommit, vem har hallit i taktpinnen i de bakomliggande
processerna och vilka upplevelser uppstar dd de anstillda kan/inte kan leva upp till de nya
fordndringarna da deras kontext fordndrats. De organisatoriska tekniska 16sningar vilka berors
ar: Performance Management System och Beloningssystemet. Denna uppsats genomfors med
hjélp av intervjuer av ett flertal respondenter pa flera nivder. Uppsatsen har en doft av en
longitudinell struktur men saknar den ndédvéndiga bredd och djup for att kvalificeras som séddan.

3 Fragestiallning

D& FoU organisationer (avdelningar) maste omorganiseras for att leva upp till Bolagets
forvantningar uppkommer en viss prestationsproblematik och da det inte finns artiklar med
detta fokus inom omradet, foranleder det mig att stilla foljande forskningsfraga:
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Hur paverkar omorganisationer en FoU avdelnings prestation under slutfaserna och lanseringen
av en produkt?

3.1 Uppsatsens avgriansningar

I detta arbete avgriansar jag mig till den fordndring en FoU-gruppering har genomgatt i ett
Telekom-bolag under aren 2015-2019. Denna gruppering bestdr av tva ben: 1. ”"Development”
och 2. ”Sales”. Mitt fokus dr det tidigare av de tvd. Denna avdelning har varit med om tre
omorganisationer.

Det vetenskapliga avtryck detta arbete kan ldmna begransas naturligtvis av tillgdngliga resurser,
tid samt bolagets tillganglighet.

4 Teori

I denna studie reflekterar jag 6ver beslutsfattande, beloningssystem och motivation men framst
refererar jag till teorierna nedan inom nyinstitutionell och Skandinavisk institutionell teori:
isomorfism, myt & ceremoni samt decoupling/frankoppling (Czarniawska, 2015, s111-135);
(Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312); (Meyer & Rowan, 2018).

4.1 Tre musketorer

Nedan foljer tre teorier vilka dr starkt knutna till nyinstitutionell och Skandinavisk institutionell
teort.

4.1.1 Isomorfism

En definition av Isomorfism dr ”En konsekvens av att alla organisationer tillhor ett falt ar
sdledes att de tenderar att bli alltmer lika varandra. Det har forklarats med begreppet
isomorfism.” (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312).

Isomorfism kan existera pa flera plan:

e Mellan avdelningen och omvérlden i ett annat land.
e Mellan avdelningen och omvérlden.
e Mellan avdelningar i foretaget.

Endast den forsta formen éar aktuell 1 denna studie.

Isomorfism kan ske pa flera nivder: "Tvingande” — politisk paverkan, “Imiterande” — ”Best
Practice” och "Normativ”’ — t.ex. ndr professionella med samma bakgrund delar pa idéer i sina
nétverk och dérefter introduceras de i respektive organisation (Eriksson-Zetterquist, Kalling &
Styhre, 2015, s286-312). Alternativt kan foridndringar ske, med vilket i Skandinavisk
institutionell teori bendmns: “Travel of Ideas” (Czarniawska & Joerges, 1996), en lokal
oversittning av ett koncept (Czarniawska, 2015, s111-127), fenomen, ifran ett annat bolag, ort
eller land.
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Ar det en Sversittning ifrdn ett annat land di kan kulturella aspekter komma in (Hofstedes,
1980). En I6sning 1 ett land kan fungera problemfritt dir men kan vara mer problematisk att
implementera i ett annat land (Grey, 2018, s109-134).

4.1.2 Myt och Ceremoni

Det utmirkande draget dr den dissonans, “inkongruens”, vilken uppstar mellan den formella
organisationen och den aktivt utévade. Detta sker pa ett flertal plan och héndelsekedjor t.ex.
hur “’prat, beslut och handling” uppkommer. I kort innebér detta att prat inte behover leda till
beslut och beslut inte behdver leda till handling. Dessa regelbrott kan da leda till oférutsedda
konsekvenser (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312). I detta kapitel betonas
den dvertro en organisation har pa en rationalitet, vilken paradoxalt aldrig kan fylla upp de gap,
vilka uppstatt da den formella strukturen inte &r tillricklig och d& métmetoder inte racker till.
Detta blir en myt — myten om den rationella organisationen. Enligt samma text &r myten en del
av den formella organisationen och kommer att tvinga alla, vilka sluter sig till den, att acceptera
myten eftersom organisationens “’legitimitet” beror pa detta.

Vidare konstanterar Eriksson-Zetterquist m.f. (2015, s286-312) att en organisations dverlevnad
inte beror pd hur effektivt den verkar utan ’hur den anvénder de myter som kan bidra med
argument fOr att detta dr en effektiv organisation. Myterna bidrar till 6verlevnad men behover
inte innebdra ndgon direkt effekt pa det man gor”. Exemplet dr da organisationen tar till sig
foreskrifter pa en ceremoniell niva dir de inte paverkar verksamheten utan endast pa en
symbolisk niva.

4.1.3 Decoupling

Med detta begrepp menas hur hart eller 16st ’den informella samordningen” dr i relation till den
formella (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312). Decoupling &r den buffert
vilken uppstar emellan det formella och det informella. Den mdjliggdr en anpassningsbarhet
for den enskilde medarbetaren da det formella kravet inte dverensstimmer med det praktiska
(Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312); (Rowan & Meyer, 1977). Vad da
uppstér dr vad Rowan & Meyer (1977) etiketterar: "Good Faith-work”.

Om det dr en hard koppling dé &r organisationen stingd for paverkan utifran och ar den 16s da
ar den mer isomorf.

4.2 Om beslut, beloningssystem och motivation

Forst, det ar ett uttalat krav att inte tillimpa motivationsteorier i denna studie (enligt
kursmaterial) och ddrmed dr detta en pusselbit vilken jag inte kommer att diskutera i denna
uppsats nagot nimnvért. Den personliga motivation som den enskilde medarbetaren kan tinkas
ha i relation till beloningssystemet kommer inte att berdras i nagon detalj

Dock kan jag reflektera dver de beslut, vilka har uppstatt efter en analys av empirin t.ex. med
Kerr (1975), Pfefter (1977) och Shotter & Tsoukas (2014). Kerr (1975) konstaterar att viljan att
driva igenom och &tgirda en viss problematik péverkas av beloningen att gora ritt. Denna
problematik blir &n mer tydlig da en prestigeforlust kan uppkomma och ledarskapet tar
otillrdckliga beslut. Denna problematik kan d@ven uppsta pd medarbetarnivd. Om vi flyttar fokus
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till ledarskapsniva déd éar Pfeffers (1977) artikel mer fokuserad. Han papekar att ledaren vill
distansera sig ifran misslyckanden eller potentiella misslyckanden. En andra artikel pa
ledarskapsniva dr Tsoukas och Shotters (2014), de tar upp begreppet “phronesis” - ett
ledarskaps praktiska vishet” - den gyllene vigen — att gora rétt for att du lever ritt. Naturligtvis
gar denna reflektion hand i hand med medarbetarens rollbeskrivning, den formella och den
informella.

4.3 Om maétning

Att kunna mita en avdelnings prestation &r inte alltid sjdlvklart, sérskilt dd@ matten har éndrats,
t.ex. under en omorganisering. Vilket resonemang ligger bakom och hur métten har passat in i
matramverket ar naturligtvis av intresse? Kan de appliceras pd en organisation med en
inkubatorstruktur ("Inkubator”, 2019, 22 mars) i jdmforelse med en annan avdelning med en
mer rigid struktur — en mer faststédlld organisationsstruktur? En inkubatorsstruktur praglad av
en startup-kinsla” stélls infér en annan problematik di fordndringar &r vardag. Men en
inkubatorstruktur vilken skall stabiliseras och bli en traditionell avdelning stélls infér en annan
problematik. Fragan om en “fake precision” uppstar. En diskrepans, vilken uppstar da det
politiska kravet att médta en foreteelse, vilken inte kan avlésas lika exakt likt termometern (t.ex.
bokforingen) (Powers, 2004) 4r naturligtvis relevant sasom en “invented accuracy” da
kvalitativa védrden omvandlas till kvantitativa (Powers, 2004)? Och for den enskilde
medarbetaren vad innebér alla dessa siffertal pa lang sikt? En annan l6nesittning? En annan
budget till arbetsuppgifterna? Vilken kan leda till frustration och angest samtidigt med att en ny
omorganisation beordras?

5 Definition - Organizational Change

99, 99

”Organization”: "’the act or process of organizing or of being organized”, (”Organization”, 2019)

99, 99

”Change”: ”’to make different in some particular”, ("Change”, 2019)

99, 9

”Organizational Change”: “the process of making a large company or organization more
effective, for example by giving employees the skills they need to develop and to deal with new
situations or markets”, (”’Organizational Change”, 2019)

Organisatorisk utveckling och férandring ar begrepp vilka tas for givna i en verksamhet av en
viss storlek idag. Experter uttalar sig med sidkerhet om definitioner, kategoriseringar och
smaértlindrande botemedel for hur en verksamhet kan ta sig an denna problematik. En sokning
pa Internet med sdkorden “types of organizational change” svarar Internet med mer dn 10
kategorier av organisationsfordndringar t.ex. organization-wide change, transformational
change, incremental change, development change, personnel change, process and system
change, structural change, merger/acqusition change, de-merger change, downsizing change,
relocation change, unplanned change och remedial change (Change Activation, 2019); (Walkme
Blog, 2019).

En organisationsfordndring har en destabiliserande effekt pa en organisation eller avdelning
eller den grupp som blir mal for den och naturligtvis den enskilde medarbetaren, vilken nu
méste finna sig i en ny kontext. De pagaende uppgifterna, uppdragen, projekten kan tvingas att
avstanna eller sakta ned helt och 1 vissa situationer ldggas ned. Processer skall ritas om och
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standarder kan komma att fordndras och med det f6ljer mer oro. Slutligen kommer oftast dven
organisationskartan att ritas om, rollerna byts ut och den anstéllde kan fa en ny titel, alternativt
tvingas soka en ny tjdnst med nya villkor och med detta kan det bli tal om en ny manatlig
ersittning, vilket 1 sin tur kan leda till &n fler konflikter och en kraftigare politisering av en
redan kénslig situation. I vérsta fall kan den anstillde tvingas l&dmna sin tjénst till f6ljd av
arbetsbrist. Det har dr exempel pd komplikationer vilka kan uppstd 1 det vi 1 vardagligt tal
bendmner - organisationsforandring.

Weick & Quinn (1999) argumenterar forfattarna for att den underliggande orsaken till
fordndringar, ’den outtalade sanningen”, vilken anldgger en viss spanning pd en forédndring ar
att den ar av ndd tvungen att genomforas - it would not be necessary if people had done their
jobs right in the first place”. De argumenterar ocksé for att orsaken till detta dr misslyckandet
att inte ha skapat en “continuously adaptive organizations”, en organisation i stindig forédndring,
rorelse vilken kan anpassa sig efter externa och interna behov oupphorligt - en platonistisk
fantasi. I artikeln citeras en studie av Czarniawska & Joerges (1996), i vilken en medarbetare
kommenterar:

”First there were losses, then there was a plan of change, and then there was an implementation,
which led to unexpected results.” (Czarniawska & Joerges, 1996)

Den tvafaldige amerikanske presidenten Woodrow Wilson (1856-1914) myntade uttrycket "’If
you want to make enemies, try to change something!”. Detta citat gdr hand i hand med
talesdttet "Wish your enemies change!”. Bada dessa uttryck pévisar hur fordndring har
stigmatiserats 1 var kultur. Fordndring dr smérta. Inom management litteraturen har denna
stereotypa uppfattning tryckts ut i decennier och det 4r numera en forvantning att fordndringar
kommer att motas av motstand trots att studier pavisar annat (Dent & Galloway, 1999). Weick
& Quinn (1999) konstaterar i sin artikel att det finns uppemot 30 orsaker till motstind mot
fordndringar. Till f6ljd av detta har en “monolitisk” mental modell satt sig, vilken har till f61jd
att organisatoriska fordndringsplaner kan komma att planeras och genomforas mindre effektivt
(Dent & Galloway, 1999).

Dent & Galloway (1999) argumenterar for att det visat sig att nir de anstéllda har fOrstatt
visionen har de tvunget blivit stéllda att védlja mellan denna och mota motstand i genomforandet
1 organisationen eller i vérsta fall sina egenintressen.

Den problematik bolaget brottas med dagligen i sitt omorganisationsarbete dr hur denna uppgift
skall genomforas? Vilka principer och processer anvinder ett bolag sig av for att mota
omvirldens krav pd bista mojliga sétt? Och hur tar bolaget till vara den feedback insamlad i
organisationen? Weick & Quinn (1999) argumenterar for att det finns fyra grundliggande
processteorier:  livscykeln,  teleologi  (malsdttning,  implementation,  missndje,
uppsokning/interaktion och ny malsittning), dialektik (tes/antites, konflikt, syntes och ater
tes/antites) och evolutiondr teori (varians, urval, bevarande och en ny varians uppkommer).
Vilken processteori ett bolag har tillimpat d& de byggt sin omorganisationsprocess kan variera
fran fall till fall.

Den typen av forandring Weick & Quinn (1999) stiller mot den kontinuerliga &r “Episodic
Change”. Det utméarkande for denna form av fordndring &r att ”den sker 1 distinkta perioder da
fordndringar foregés av externa hindelser t.ex. teknologiska forédndringar eller interna hindelser
som t.ex. fordndringar 1 nyckelpersonal”. Vidare, ”The necessary change is created by intention.
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Change is Lewinian: intertial, linear, progressive, goal seeking, motivated by disequilibrium,
and requires outside intervention.”. De stegen “Episodic Change” nyttjar &r: upptining,
overgéng/transition och aterfrysning.

En frdga uppkommer: Om bolaget inte kan fordndras kontinuerligt vem héller da i taktpinnen
for en ny omorganisation? Det finns naturligtvis inte en faktor vars inflytande alltid &r
avgOrande men i en FoU situation spelar produktmognad en viktig roll, da den kan foranleda
en omorganisation. Ledningens malséttning har da ett avgdrande inflytande. En annan faktor ar
hur organisationen mater, kvantifierar, sin vardag? Hur organisationen maéter sin prestation ifrdn
den Gvergripande nivan ned till den ldgsta nivén i hierarkin - den enskilde medarbetaren? Vad
foretaget miter och hur foretaget méter kan ifragasattas och dé dven processen for att driva det
arbetet for forédndring av mitsystemet — ’the Performance Management System” (PMS).

6 Definition - Performance Management System

I artikeln ”Performance Measures and the Rationalization of Organizations” (Townley, Cooper
& Oakes, 2003), menar forfattarna att det dr vér vilja att ersitta en politisk rationalitet med en
planerad rationalitet. En objektiv och rationell bild infor framtiden. Detta har sin bakgrund i
den visterldndska civilisationen historia. Sedan Platons tid star det rationella {for att 1 och 1 blir
2. Kritikerna menar att denna brutala abstraktion av en verklighet aldrig kan spegla en
anvandbar bild och hénvisar till Aristoteles "The whole is greater than the sum of its parts”
(eller t.o.m. mindre i simsta fall.).

Vidare menar Townley m.fl. (2003), att rationalitet har tva strdk, “motiverat
rittfardigande”/”kommunikativt agerande” och en “strategisk instrumentell aktivitet”. Dessa
tva maste ske 1 samklang for att en berittigad fordndring skall ske. Utan samklang kommer det
kommunikativa agerandet att ske utan handling och d& det motsatta sker, den instrumentella
aktiviteten, dd sker en oinformerad fordandring. For att undvika denna problematik vill man
stodja beslutsprocessen med objektivitet och det bdsta sdttet dr att anvinda sig av siffertal
(Nelson-Espeland & Stevens, 2008).

Nelson-Espeland & Stevens (2008) reflekterar 6ver talets forméga att formedla information och
handling i:

e Sjilva yttrandet med dess ord och grammatik.

e Vad vi syftar att gora med talet, ’t.ex. utlova, dryfta ens asikt eller be om ursikt”?

e Det talade sprikets effekt — de fordndringar vilka faktiskt uppstir efter ett samtal. Att
formedla siffror och tal har en liknande effekt.

Men varfor skulle numeriska tal ha denna effekt och auktoritet? Enligt samma artikel
hiarstammar var instillning till siffertal 1, enligt samma fGrfattare:

Kénslan av noggrannhet.

Hur vil de 16ser vara problem?

Hur vil de aggregerar och kopplar samman anvéndare med investeringar i dem?
Siffrornas langa historia om att vara rationella och objektiva.
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6.1.1 Talens natur

Vidare papekar Nelson-Espeland & Stevens (2008) att siffror har en “’reaktiv egenskap eftersom
de provocerar fram att manniskor tinker och agerar annorlunda”. Ett sitt detta manifesterar sig
pa ar det sdtt Foucault (1975, s173-247) resonerar kring: sjédlva “normaliserandet” att
en “rankning klassificerar, belonar och bestraffar samt organiserar interventioner”. Alla vet nu
vilka har underpresterat och sjilvdisciplin dr nu en faktor.

En annan egenskap hos siffertal dr deras auktoritet. I samma artikel papekar forfattarna att den
information som samlats in ned i organisationen ackumulerats, forfinats och flyttats hogre upp,
skalas allt tvivel bort och de speglar en verklighet som verkar mer robust &dn den 1 verkligheten
ar”. Av detta foljer, ju hogre upp i organisationen talen dr desto mer auktoritet (Nelson-Espeland
& Stevens, 2008) och desto mindre speglar de den faktiska verkligheten.

I tandem med att nir de personliga upplevelserna har kvantifierats och ackumulerats, d& uppstar
en effekt, vilken kan formedlas dver “’tid och social rymd” och ’siffrorna frankopplas ifran deras
ursprungliga syfte och innebord”. Till slut nar dessa siffror en nivd dédr de pavisar en falsk
spegling av en verklighet. Slutligen leder detta till ”en forskjutning av makt och inflytande 6ver
fordelningen av resurser, status, kunskap och mdjligheter” och dédrmed dr inte steget langt till
ett Performance Management System och den teknokrati vars uppgift ar att underhélla den.

6.1.2 Struktur

Insamlandet av siffertal i en organisation utfors av den del av organisationen vilken Mintzberg
(1983) bendmner “technostructure”. Dessa kontrollanalytiker situerade i denna gruppering har
uppgiften att “serve to effect certain forms of standardization in the organization”. Denna
grupps huvudsakliga sysselsittning dr “work-study analysts (such as industrial engineers), who
standardize work processes; planning and control analysts (such as long-range planners, quality
control engineers, production schedulers and accountants), who standardize outputs...”
(Mintzberg, 1983, s15-16).

Endast inom stora bolag finns en teknostruktur eftersom det krdvs “expertis, disciplin,
koordination och manga typer av resurser sasom tid, kapital och politisk vilja.” (Nelson-
Espeland & Stevens, 2008). Har tas ett ramverk fram av matt vilka skall underlitta foretagets
styrning. De anstéllda talar med en speciell vokabulér och personalen verkar likt dverséttare -
specialister (Townley, Cooper & Oakes, 2003). Den fraga dessa specialister stéller sig dr: Mater
vi ritt saker? Att alla har deltagit i en simutbildning betyder inte att de har lirt sig simma.

6.1.3 Sammanfattning av PMS

Nedan, i fig. 6.1, dskadliggors flodet kring ett Performance Management System.

Undvik politisering Hur ser verkligheten . . . Ackumulera data i Politisering av bl.a.
. Valj/dndra matt? Mat! . . " .
av planeringen. ut? hierarkin. resursférdelning.

Fig. 6.1 Ett enkelt flode. Det visar hur ett flode kring ett PMS kan se ut.
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Denna modell visar hur de olika stegen i en process kan se ut dé de olika matten skall bestimmas
for ett PMS. D& genomfors denna uppgift oftast tillsammans av “teknostrukturen” (Mintzberg,
1983, s15-16) och ledningen. Ibland bestimmer ledningen sjélvt kring vilket typ av métning &r
relevant.

6.1.4 Sammanfattande helhetsbild

I fig. 6.2. (nedan) askadliggdrs, med ett fatal relationer (informationsfloden), ett dynamiskt
skeende 1 en organisation.

MANAGEMENT
- °
[ )
e NEw propucT ji @
g L o = w
g n
/ TECHNO
f STRUCTURE
\ Performance /
\ Management
System -
\ Values ORGANIZATION
S~ -

—_—

PRODUCT MATURITY (R&D) ™

Fig. 6.2 En enkel bild av relationerna i studien. Bilden visar hur en hel organisation ror sig igenom tiden, genom en ny produkts cykler/faser
och pavisar de relationsfloden denna studie refererar till. Langst upp sitter ledningen. Denna kommunicerar till “teknostrukturen” (Mintzberg,
1983, s15-16) om relevanta matt. Dessa implementeras i PMS, vilket i sin tur returnerar till ledningen ackumulerade/aggregerade virden. PMS
inhdmtar data ifrén organisationen i sin helhet, eller kanske en avdelning och returnerar &ven ackumulerade/aggregerade varden efter ledningens
onskemal till relevant organisation. I verkligheten ar PMS ett datasystem for datainsamling och bearbetning av data. Systemet kan vara ett IT-
system eller ett pappersbaserat system (det senare dr dock mer ovanligt). Ledningen i sin tur definierar och beslutar om 6verliggande mal vilka
kommuniceras till organisationen, samtidigt sétter dven ledningen de incitamentsystem vilka kan péverka medarbetarnas motivation. Detta
beror till stor del pd om det ar bolagets ledning eller avdelningens, da vald ledning kan ha begrinsade mojligheter till att fordndra
incitamentsystemet. Kopplingen mellan prestation och beloéning kan vara direkt eller inte alls. Organisationen kommunicerar feedback till
ledningen.

7 Metodik

For att kunna genomfOra uppsatsen méste en studie genomforas. Studien faller 1 kategorin:
fallstudie med retrospektiva inslag. Orsaken till detta ar att flera organisationscykler redan har
intréffat.

For att pa basta mojliga sétt hantera den problematik, vilken diskuterats i de foregaende kapitlen,
kommer denna studie att inta en kvalitativ ansats. En kvantitativ ansats dr inte mdjlig for denna
typ av fenomen. Den kvalitativa ansatsen (Lind, 2014, s117), tilldter mer rorelseutrymme for
att fanga ett komplext fenomen 4n rena kvantitativa studier.
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7.1 Begréansningar

Studien karakteriseras av: (a) Aktuell atergivning av ett pagdende skeende; (b) Retrospektiv
atergivning. Information har aldrats. Respondenter har glomt av detaljer; (¢) Respondenterna dr
inte alltid tillgéngliga; (d) Informationen &r hemlig till f6ljd av att produkten dr ny; (e)
Informationen &r sidkerhetsklassad och yppandeforbud foreligger; (f) Den sekundira
informationen &r inte alltid tillgdnglig 1 sin helhet och/eller heltdckande.

Miljon karakteriseras av: (1) Krav pa trovirdighet, integritet och kvalitet; (2) Komplicerade
tekniska produkter; (3) Regulatoriska tekniska krav; (4) Sekretess.

Dessutom har jag foljande begridnsningar att ta hdnsyn till: 1. Begridnsade resurser — en person
och 2. Begrénsad tid - en halv termin.

7.2 Data 1 studien

Studien maste forlita sig frimst pa primirdata. Den uppkomna problematiken innebér att alla
insamlingsmetoder ldmpliga for datainsamling av kvalitativa data (t.ex. intervjuer och enkéter)
kan generera avsevért stora méngder av information och denna uppsats ar endast intresserad av
en sammanstilld bild av problematiken och inte med en alltfor detaljerad méngd av information.
Uppsatsens tidsbegransningar skulle aldrig tillata detta.

7.2.1 Primérdata - insamlingsteknik: Intervjuer

Primirdata i1 studien samlas in frdmst med semi-strukturerade intervjuer (Wiedersheim &
Eriksson, 1991, s84-92); (Easterby-Smith, Thorpe & Lowe, 1991, s72-89); (Dahmstrom, 1991,
$42-49). Innan intervjuerna forbereds en intervjumall - intervjuguide med slutna och Gppna
frdgor. Denna mall dr anpassad efter respondent: ledning eller medarbetare (svenska eller
engelska) (se Appendix A for intervjufragor).

Kontakt kommer att etableras med alla potentiella respondenter. Valet av plats, datum och tid
ar Oppen fraga da respondenten kan foresld sjdlv var och ndr dr mest lampligt for hen.
Intervjuerna kan komma att genomforas pa plats men ocksa via telefon di respondentens
placering inte mojliggor detta t.ex. utanfor Sverige. Eventuellt kan Skype-liknande teknik
komma till anvdndning for att 16sa problem av detta slag. Eventuella kompletterande fragor kan
stdllas via telefon.

Intervjuer ger mojlighet till att stdlla uppfoljningsfragor och komplicerade fragor. Det gér att
fortydliga med kroppssprék och visuella hjdlpmedel (Wiedersheim & Eriksson, 1991, s84-92).
Om fragorna dr av en for kénslig natur eller om det uppkommer brist pa respondenter da kan
eventuellt fragor komma att skickas ivig i forvig for att fa uttdmmande svar i den mén det
mojligt ar. Detta ar inte att foredra men om det inte finns tillgang till ratt antal respondenter for
studien da kan detta vara att foredra om det dr for lite tid for att genomfora riktiga intervjuer.
Ett andra alternativ &r att inte genomfOra intervjuer utan att samla in data med enkdéter, vilket
ocksa inte dr att foredra eftersom all rik interaktion mellan intervjuaren och respondenten inte
kommer med. Dessutom &r enkdter nagot nedprioriterat pd dagordningen och kréver da
paminnelser frin forfattarens sida.
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Om respondenten vill delta men inte r tillgénglig till foljd av tidsbrist, kan ett mail med fragor
skickas ut, med en enkdt, for att komplettera intervjuer - en kompletterande insamlingsteknik.
Detta &dr naturligtvis inte foredomligt, men ledningspersonal kan bringa klarhet med ett
uttommande skriftligt svar, vilket dr béttre dn inget svar alls.

Intervjuerna kommer att spelas in och data kommer att sparas till den tidpunkt d& uppsatsen ar
slutférd och godkind.

7.2.1.1 Onskvirt och faktiskt utfall av respondenter och genomférande.

Det onskvirda antalet respondenter var 10 stycken. Det faktiska utfallet blev nio stycken. De
onskvirda rollerna &r ledningen ifrdn VD-funktion till avdelningsnivd och dessutom
syskonavdelningens ledning samt respondenter ifrdn avdelningen ”Development” och en ifran
syskonavdelningen “Sales”. Se kapitel 8 for en nidrmare beskrivning av Bolaget X
organisationsstruktur i denna studie.

Tabell 7.1 Respondenturval

Onskvirda respondenter Utfall

e ”"CEOA”/”VD” e Tvé ledarpositioner

e "Manager D” — "Development” e Tva seniora medarbetare pa hogre nivd, en
e  ”Manager E” — ”Sales” vardera "Development” och ”Sales”

e ”Manager C” — ”"Mellanchef Dev.” |¢  Fem medarbetare (endast ”Development”)

e Fem ”"Development” medarbetare

e En ”Sales” medarbetare

Totalt 10 respondenter Totalt 9 respondenter

Alla 6nskvirda respondenter kunde inte delta till f6ljd av brist av tid. Tre av intervjuerna
genomfordes pa telefon (ledarpositionerna och en medarbetare pa hogre nivad). Respondenterna
har varit anstéllda i organisationen ifrén tre ar till Gver 25 &r. Gruppen bestar av tva kvinnor och
sju min. Alla har en hogskoleutbildning med ett undantag, en pdboérjad men inte avslutad
hogskoleutbildning. Respondenten tog anstéllning innan avslutad utbildning. De flesta har en
bakgrund inom teknik. Formuléret nyttjar aldersklasser och snittaldern ar 40.5 &r. Deltagarna,
med ett undantag, dr placerade i den nuvarande produktorganisationen. Dock har denna
respondent sedan tidigare kontakt med projektet. En respondent har precis avslutat sin
anstéllning. Se tabell 7.1 ovan for en sammanstéllning.

Alla har varit med, med ett undantag, ifran den f6rsta till den sista av de tre omorganisationerna
i denna studie. Denna respondent bdrjade precis vid den forsta omorganisationen. En annan
respondent har varit frinvarande under alla omorganisationer.

I Appendix A finns tva listor med fragor, vilka har anvénts under intervjuerna. Ett formulér for
ledning och ett for medarbetare har framstéllt med hjdlp av listorna. Dessa formulér dr nistan
identiska med undantag for att vissa fragor forekommer endast pé ett formulér. Foljaktligen har
vissa fragor inte besvarats av medarbetare utan endast ledning och vice versa. Detta markeras 1
titeln pa frigan. I sammanstillningen nedan har vissa fragor strukits eftersom de inte har
bidragit till resultatet. Utover dessa frageformulér anvindes fig. 6.2, 8.1 och 8.2 vid intervjuerna
for att askadliggora floden och samband. Intervjuerna genomférdes mellan 2019-12-09 och
t.o.m. 2019-12-20.
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7.2.2 Sekundirdata

Sekundirdata i studien &r organisationsschema, rollbeskrivningar, prestationsresultat och
eventuell korrespondens.

7.2.3 Kwvantitativa data

Detta dr framforallt PMS-data.

7.3 Efterbehandling av data

Insamlad intervjudata kommer att efterbehandlas med en stegvis metodologi (Gioia, Corley &
Hamilton, 2012).

I denna artikel tar forfattarna ansats i en tva-stegs-metodik, vilken kan hérledas till
begreppen “concepts’” och “constructs” dér den tidigare av de tva ar legobitar vilka ”fangar upp
vissa egenskaper 1 den organisatoriska virlden” och kan fogas samman for att bilda en konstrukt
— “en abstrakt teoretisk formulering av ett fenomen...Det dr nu det ar ténkt att vi skall kunna
bilda nya teoretiska insikter vilka vi inte har haft innan.”. Forskaren kan nu soka upp ldmpliga
teorier for att understddja sin forskning.

Arbetsgangen i denna studie dr som foljer:

1. Genomlyssning av samtal med kategorisering av viktiga tidpunkter.

2. Bind ihop dessa kategorier — “concepts” till teman — “constructs”. Den uppkomna
svarigheten dr hur den dynamiska aspekten av kontexten integreras i dessa teman.

3. Transkribera delar av utvalda teman i de olika samtalen.

4. Skapa en helhetsbild av temans roll 1 organisationsenhetens fordndring (om mojligt
under flera cykler for uppfoljning av eventuella efterskakningar) och de uppkomna
problem under omorganisationernas historia och vilka kan knytas direkt och indirekt till
omorganisationen.

5. Generera slutsatser med hjélp av valda teorier.

7.4 Metodreflektion

Detta 4r en studie vars syfte dr att lyfta en problematik, vilken kan uppstd under
omorganisationer, utan att gora avbrack pa autenticitet, palitlighet och traffsikerhet (Lind, 2014,
s132).

Det ar 1 hogsta grad beréttigat att ifrdgasétta mitt val av metod eftersom denna studie dr bade
en aktuell fallstudie, den bygger pé ett pagaende skeende och dessutom har retrospektiva och
konstruktivistiska inslag — till en viss mén en arkeologisk utgravning (Lind, 2014, s132). Hur
autentisk insamlade data under det pagéende skeendet blir, begrinsas av tid och tillgang till
respondenter. Ett flertal l&nga djupgiende intervjuer pé flera nivaer i organisationen och ett
deltagande under hela omorganisationscykler med fordndringar, projektmote och
utvecklingssamtal med efterféljande intervjuer hade naturligtvis genererat mer autentisk data
(se Barbara Czarniawskas studie 1 Lind, 2014, s55-72). Men av uppenbara skil gar inte detta
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att genomfora. Denna problematik uppstar d&ven da sekundar data skall samlas in. En fri tillgdng
till alla arkiv hade varit béttre, men da hade uppsatsen blivit en avhandling.

Hur palitlig dr information? Hur gérna vill respondenterna vara dppna men den problematik,
vilken berér dem direkt eller indirekt pd individniva? Hur korrekt &r ledningens bild av de
fordndringar vilka organisationen gétt igenom? Hur vél minns respondenterna? Hur mycket kan
respondenterna forvantas komma ihag? Och vill man komma ihag? Vilka efterverkningar finns
ifran den foregéende cykeln (cyklerna) och vem dr kvar att berdtta om dem? Primérdata ar 1
hogsta grad viktigt 1 denna studie och pélitligheten kommer att vara god betrdffande aktuella
héndelser men svagare da det beror tidigare héndelser.

I fallet sekundirdata, dr frigan om den #r korrekt och heltickande relevant? Ar alla dokument
pa plats och uppdaterade. Finns tillgéng till tidigare och nya Performance Management System
data?

Den tredje punkten enligt Lind (2014, s 132), triffsikerhet, kan naturligtvis forbéttras med
fler och djupare intervjuer, vilka skulle kunna kompletteras med t.ex. enkiter for att ticka ett
pagaende skeende. Detta hade dock inte kunnat genomforas till f6ljd av resurs- och tidsbrist
samt till f6ljd av att flera anstédllda ar ocksé idag f.d. anstéllda.

7.5 Etik

Den hir kategorin av uppsatser kan vara politiskt kdnsliga. Naturligtvis dr de slutsatser och
sammanstéllningar, vilka ifrdgasétter organisationsfordandringar, politiskt kénsliga eftersom for
stora avvikelser ifrdn den normativa bilden kan leda till att avdelningens frihet kan kringskéras
eller att ett missndje kommer till ytan, vilken kan leda till en infekterad situation. Mélet med
uppsatsen dr att terge en bild inte direkt bidra till en framtida forédndring.

7.5.1 Sékerhetsclearance och avidentifiering

For att kunna genomfora denna studie kravs att jag far ett godkdnnande av det tilltdnkta bolaget
for att kunna ta del av bakgrundsinformation, respondenters svar och dokument samt tilltrade
till fastigheten. Avidentifiering av bolaget, organisation, anstéllda och dess produkter dr ett
uttalat onskemal ifran foretagets sida for att vilja delta i denna uppsats. Dessutom sker en inre
avidentifiering dd respondenterna sjélva inte skall kunna identifiera varandra och sina managers.

Inga riktiga namn kommer att redovisas i uppsatsen respondenterna kommer att tilldelas
kodnamn (R + nummer). D4 en respondent inte &r tillgéinglig pé t.ex. en hogre nivd kan intervjun
komma att ersidttas med skriftlig korrespondens. Naturligtvis ocksa avidentifierad. De tva
respondenterna kommer att refereras med “Ledningen”.

Slutligen, inspelningar kommer att sparas till den tidpunkt d& uppsatsen ér slutford och godkénd.
Direfter kommer intervjuerna att raderas for att uppfylla foretagets onskemél om sekretess.
Eventuella dokument kommer ockséd att forstoras eller ldmnas tillbaka till foretaget enligt
onskemal.
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7.6 Metodsammanfattning

e Fordelar: Metoden fangar upp information, vilken dr bade aktuell och foraldrad samt kénslig
och otillgdnglig. Priméar- och sekundérdata kombineras.

e Nackdelar: Metoden kan bli béttre inom autenticitet och pélitlighet &ven om den &r relativt
traffsdker med avseende pé givna resurser. Dessa nackdelar kan inte avhjélpas till foljd av
resurs- och tidsbrist.

Kvalitativa (och en begransad miangd kvantitativa) data bor kunna bidra till en god bild av hur
de anstillda upplevde organisationsfordndringarna? Hur deras maélbilder har paverkats? Hur
avdelningen levererat under dessa ar? Samt hur interaktionen mellan Organisationsforandringar,
PMS, Bel6ningssystem och Mal manifesterats?

Utifrdn insamlade data skapas en helhetsbild med vilken en senare analys, incidenter eller
eventuella systematiska problem ska kunna identifieras for en ndrmare granskning. Observera
att systematiska problem och incidenter kan uppstd dven om de inte &r knutna till
organisatoriska fordndringar eller andra interaktioner i fig. 6.2.

Trots metodens brister anser jag att dess fordelar &r till studiens gagn och att det dr vért att ga
vidare for att belysa problemomradet.

8 Resultat - Bolaget X med Intervjuer

Denna uppsats genomfors pa ett Telekom-bolag vilket jag identifierar med "Bolaget X i texten.
Bolaget X har valt att stilla upp avidentifierat och dérfor har allt i méjligaste mén avidentifierats.
Bolaget X dr en utmirkt kandidat: Det har skett ett antal omorganisationer, en viss problematik
har uppstatt och det finns en mojlighet att tillimpa ett flertal teorier for att skdrskada dessa
fordndringar. Nedan f6ljer en bakgrundshistoria vilken fangar en del av de héndelser en
avdelning pa "Bolaget X” har genomgatt de senaste aren.

8.1 Produkten - ”Produkt A”

Produkten i detta fall &r en teknisk hard- och mjukvaruldsning vars fraimsta egenskaper &r (enligt
Bolaget X) att den dr framstdlld i samrdd med bolagets kunder, mycket léttinstallerad,
anvandarvanlig under hela sin livscykel med lag érlig kostnad och ett mycket 1agt initialt pris i
jdmforelse med sina konkurrenter pad marknaden. Utvecklingstiden dr cirka ett decennium.

8.2 Omorganisationens historia

e Cykel I (C1) varar 1 ar i Sverige. "Manager C” bygger ett team - "TEAM C”. Detta team
utvecklar flera potentiella produkter. En produkt gar vidare till Cykel 2 (C2) och blir ett
paraplyomrdde, "Product Field 1”. ”Produkt B” foljer med till C2 och placeras under
paraplyomradet.

¢ Organisationen i C2 varade i 18 manader. I denna cykel etableras "Produkt A”. ”Produkt B”
gér inte vidare men en ny produkt, ”Produkt D”, etableras. "TEAM C” utfor arbetet.

e “Manager E” hyr konsulter ifran Manager C.
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CYKEL1 CYKEL2 CYKEL3

Business Areal Business Area2 Business Areal
CEQ A CEO B->CEOC CEO C
Product &
Manager C Tech Field n CEO C Tech Field n

Tech Field 1 Tech Field 1

Product Field 1

Product Field 1
Manager &

Manager B

Manager E '

I lanager E hyr konsulter
ifran ManagerC

Product D

Manager C

Fig. 8.1 Omorganisationer vilka paverkat "TEAM C”. "TEAM C “har i olika konstellationer f6ljt med ifran Cykel 1 till Cykel 3. "TEAM C”
dr idag sysselsatt i arbetet kring “Produkt A”. "TEAM C” och dess ”Manager C” har f6ljts at.

e Enny CEO kommer utifran till Bolaget X, ’CEO C”, och blir tillsatt att leda affarsomradet.
Flera produkter vilka inte levde upp till Ionsamhetskriteria fasades ut och en ny organisation
1 Cykel 3 (C3) etablerades 1 vilken “Produkt A” valdes ut till den produkt Bolaget X skall
investera i. Vid denna omorganisation blev "CEO C” dven ansvarig for ”Produkt A”. De
ovriga produkterna med undantag f6r "Produkt D fasades ut. Uttrycket “Kill your babies!”
passar denna situation bést. Dock finns det hopp for flera nedlagda produkter da tekniken
har hunnit ifatt de krav Bolaget X har stillt for att de skall slutforas och lanseras.

e Organisationen i C3 har varit i bruk 1 13 manader.

e Organisationen 1 C2 kénnetecknas av en for Bolaget X vanlig arbetsstruktur med
projektledare och produktion av rapporter. I C3 finns inga projektledare och sa lite
rapportering om majligt &r.

e Sex personer lamnar grupperingarna under “Manager C”, varav fyra seniorer, de skall in i
projekt under ”Tech Field 1” under 6vergéngen till C3. Fem har idag lamnat Bolaget X.

Product A
CEO C

DEVELOPMENT
Hand-and Sofware
Manager D

SALES
FErners 20d Operatars

Manager E

Totalt 40-tal anstallda

Manager C

20-tal anstilida

Fig. 8.2 Organisationen vilken ansvarar for utveckling och forsiljning av ”Produkt A”.
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Nedan f6ljer en sammanfattning av organisationens historia kring ”Produkt A”.

e | organisationen for "Produkt A” finns tre managers med personalansvar: “Manager
D”, ”Manager E” och ”Manager C”.

e Produkten utvecklades av "TEAM C”. Det ursprungliga Core-teamet kring “Produkt A”
utgjordes av tre personer. En ér idag stationerad i USA, en dr i EU1 och den tredje dr den
USA-baserade "Manager D”’.

e [ och med inforandet av C3 introduceras dven konceptet *Team of Teams” av "Manager
D”. Organisationen &r nu en platt organisation.

e “Sales”-benet tillkommer da "Manager E”, tidigare ocksa en del av teamet kring ’Produkt
A”, vérvar en del av medlemmarna vilka fasats ut ifran de nedlagda produkterna samt annan
personal i Bolaget X. ”Manager E” dr bl.a. idag promotor for ”Produkt A” i organisationen.

e Under C3 priaglas ”Development”-benet av en startup-kédnsla vilket stéller krav pa de
anstillda samtidigt som forankringen av foretagets Overliggande méil sipprar ned till
avdelningsniva, vilket i sin tur kan leda till frustration och besvikelse. Merparten av de
anstéllda dr 1 Sverige. Organisationen dr inte formellt ett fristdende startup-bolag utan har
sin tillkomst 1 en intern inkubator-16sning.

8.3 7Team of Teams”

I och med att en av grundarna av ”Produkt A” blir huvudansvarig ("Manager D” i fig. 8.2),
infors detta koncept. Detta koncept, begrepp, myntades av den f.d. General Stanley A.
McChrystal samt Chris Fussell, Tantum Collins och David Silverman. Detta koncept anvéndes
pa ett lyckat sdtt under Generalens tjdnstgoring i strid mot Al-Qaida i Irak-kriget. Detta ar ett
koncept 1 kategorin “Emerging Organizational Models”. Konceptets mél &r att skapa en
organisation med mycket hog anpassningsbarhet. Det skall vara snabbt, flexibelt och
effektivt. ”Adaptability”, anpassningsbarhet, skall uppnds med byggklossen teamet”.
Organisationen dr platt. Nedan foljer en sammanfattning av en video frdn Youtube (" View
from the top: General (Ret.) Stanley McChrystal”, 2014).

8.3.1 Team-niva

Laget med de bidsta spelarna vinner inte alltid. Generalen exemplifierar med t.ex. basketbollaget
DreamTeam, vilket forlorat flera véarldsmaésterskap. Det kridvs tva komponenter till: Trust”
och ”Purpose”, fortroende och syfte. Fortrogenhet bygger individerna med sina kollegor genom
att umgas. Vidare utvecklar generalens sitt resonemang med foljande ekvation:

SHARED
T T =
TRUST+PURPOSE -+ CONTEXT CONSCIOUSNESS
Emotionell Intellektuell An emergent intelligence
komponent komponent and awareness
...av detta foljer denna ekvation:
EFFECTIVENESS ° SHARED — EFFECTIVENESS OF
OF INDIVIDUALS CONSCIOUSNESS TEAM
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Enligt McChrystal dr det nddvandigtvis inte att tillgéng till all information ger béttre beslut men
om kénslan "1 ett litet basketball lag dér alla kénner alla och kan ldsa varandra” kan uppnas inte
bara pa teamniva utan dven en niva upp da kan bittre beslut uppnas.

8.3.2 En niva upp eller hur skall konceptet utdkas 1 hela organisationen?

I ett team skapas den emotionella komponenten ndr alla 1dr kdnna alla. Den intellektuella
komponenten uppstar da "Total Awareness” uppnas.

Men pé den hogre nivan dir ”Team of Teams™ - “ett lag bestdende av lag”, skall bildas, skapas
den emotionella komponenten da kollegor i1 olika delar av organisationen borjar umgés. Detta
kan mojliggéras med hjdlp av moten eller s.k. "embedding”, inbdddning, i praktiken motsvarar
detta ”People Exchange Programs”.

For att den intellektuella komponenten skall skapas, maste s.k. organisatoriska
informationssilon Overges och ersittas med en atmosfir av “participatory transparency”,
deltagande insyn. Detta kan mojliggdras med robust centraliserad kommunikation.

8.3.3 Speed - doing the right thing fast enough”

I en traditionell hierarkisk organisation flodar informationen uppifrén ned och genomf6randet
sker ldngre ned 1 pyramiden. Faran 1 att sitta 1angst upp enligt McChrystal &r att till f6ljd av all
information ledningen har tillgéng till, kan ledaren/medarbetaren till slut bli ”f6rford” av att tro
att hen vet hur det dr ’pd marken” och helt enkelt vill pdverka operativa beslut. Losningen pa
denna problematik &r tillgdng till information och empowerment. Koncepten “empowered
execution” och shared consciousness” forstarker varandra dmsesidigt.

8.4 Vad miter Bolaget X 1 de olika cyklerna?

For att stodja ett informerat beslutsfattande har organisationen samlat in flera typer av data
under aren med sitt PMS. Detta system har en viss padverkan pd beslut om huruvida det ar
motiverat att genomfora en organisatorisk fordndring. Bolaget X har valt att mita tre variabler
under Cl och C2. Dessa har oOvergetts under C3 och ersatts med en annan
malstyrningsmetod/matt - OKR. I de tidigare cyklerna fanns en klar ldank mellan individernas
prestation pa individnivé i relation till PMS. I C3 finns ingen ldnk mellan den nya metoden och
den anstélldes personliga mal.

8.4.1 De tre variablerna i Cykel 1 och Cykel 2

e Utilization — Hur mycket varje medarbetare debiterar pa projekt bdde externa och interna. I
interna projekt &r syftet att hjdlpa ndgon annans billability.

¢ Billability — Hur mycket varje medarbetare debiterar pa externa projekt utanfér Bolaget X.

e Cost per Chargeable Hour (CpCH) - Vad kostar den levererade timmen till kund?

Dessa samlades in via tidrapporteringssystemet.
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8.4.2 OKR — Objectives & Key Results

Denna malstyrningsmetod togs fram pé 70-talet pa Intel och bestér av tvd delar: “objective” —
mal/Onskat tillstdnd och “’key results” — métresultatet ("OKR”, 2019, 18 december). Metoden
introducerades av "Manager D” efter inspiration ifran Silicon Valley.

P& Bolaget X sitts overgripande OKR:r for produkten, vilka direfter bryts ned péd team-niva,
med andra ord vad varje team méste genomfora for att de Gvergripande malen ska ha uppfyllts.
P4 individniva sdtts mal utan direkt anknytning till OKR. Hierarkin bryts av pé individniva. |
Appendix B finns en avidentifierad inskannad bild av en OKR-rapport, vilken medarbetarna far
1 sin e-mail.

8.5 Minniskorna

Tabell 8.1 (nedan) dr en sammanfattande, deskriptiv bild av ménniskorna i organisationen under
dessa cykler.

8.6 Resultat - prolog

Sammanstdllningen nedan f6ljer inte den ordning fragorna har i frageformuldren och vissa
frdgor har strukits di de inte tillfér nagot till analysen. For att underlétta ldsningen har flera
fragor med samma tema slagits ihop.

Tabell 8.1 Alder och konsfordelning under alla cykler For att inte avsléj a respondenterna har _]ag
ci 2 3 Cfﬁg:l':rg“ valt, da det géller ledningspersonal att inte

uppge deras Respondent ID:n eftersom

Min (%): | 91 80 79 77 endast tvd har valt att delta. Foretagets

namn ar ersatt med “BOLAGET”,
siffervirden &r ersatta med “X” och
personnamn med t.ex. "CHEF”. Utdver
detta har jag infogat fortydliganden inom
parantes med hdnvisning till bland annat
cykel, respondent eller kombinationen
frdga-respondent.

Kvinnor(%): 9 20 21 23

Snittilder: 32 35 31 43

8.7 Resultat del 1: Omorganisation

8.7.1 1-Varfor tror du att dessa omorganisationer uppkommer? Vad triggar
organisationsforandringarna? I klarsprak vem eller vad héller i taktpinnen?

Solfjadern av svar pé denna fraga spéanner ifrén att det &r styrelsen med VD:n, apex som drar i
trddarna, ”Det dr han som tillsdtter de hdgsta positionerna sedan tillsdtter dom de lite ldgre
positionerna...det dr oftast nir en ny person pa en hog nivé tilltrider som en omorganisation
sker...”(R2) till ”...pressen att visa resultat gor att nagonting maste goras...historiskt sitt sa har
det visat sig att omorganisationerna har foljt efter déliga resultat... I cykel 2 ddr vi hade for
manga I6sningar sa kinde jag ocksa att vi ”spread ourselves too thin”.”(R5). ”Det som triggar
en omorganisation dr en ny riktning i strategin om hur man dé skall exekvera den.”’(R4).
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R9: ”Vem vill hosta en kostnad? Med en viss osdkerhet att fa en inkomst.”. FoU innebér
oattraktiva kostnader. Ar den internt synlig och det satsas da vill alla ha den. R9 menar att det
ar en typisk resa for en FoU-satsning med avseende pé risk och kostnad. I C2 &r produkten
given en “kostnadsritt” och befinner sig langt ned i en organisation till att den nu far "air time”
och till sist ”...hinger den pd toppnivd...” 1 C3 och ”...nu dr det ett byggblock som kan flyttas
eller sdljas.”. Det finns ”...tvd olika typer av omorganisationer...80% av fallen...sa fortsdtter
lagsta nivas team och linje gora exakt samma sak, sa det dr ingen paverkan och dd hiander

ingenting... den andra (syftar omorganisation) om produkten ldggs ned.”.

R8 tror pa effektiv segmentering “Jag skulle tippa pa att det dr effektivitet och for att fa ett
battre driv pa det man haller pd med...man ser att det finns ett behov ur ett kundperspektiv, vilka
omrdden vill man fokusera pa?”. Detta for ”...att snabbt kunna leverera inom ett omrdde.” eller
enligt R3 ”...om man skall dgna sig &t nya omrdden som X eller om man skall dgna sig at
traditionella BOLAGETs kidrnverksamhet.”. Enligt R6 beror omorganisationen till C3 pé
teknologin: ”...att verkligen goéra en ny produkt som kan fordndra marknaden...det var en
teknologi innovation som drev en omorganisation.”. En 1 ledningen summerar “Den
organisationsfordandringen (C2 till C3) &r ett direkt resultat utav hogsta ledningens beslut dér vi
sag hur skall vi kunna gora detta pa ett effektivt sitt...” och orsaken &r: ”...det som triggade var
en strategisk fordndring vi behover fa ut en produkt snabbt.”.

Enligt R7: ”Cykel 3 tycker jag dr den absolut tydligaste omorganisationen vi har haft under alla
mina ar. Da blev det sé tydligt av blev en egen inkubatorunit och den som bestimde det, det var
VD:n...det bestaimdes hér att vi inte skulle bromsas av gamla sétt som satt i viggarna, detta har
skulle vara en disruptive produkt for att se om det fanns en marknad, om det hiar var mojligt
och dé var vi tvungna att jobba snabbare &n vanligt sa den taktpinnen forstér jag precis.”.

Néar man har varit med om flera omorganisationer som R7 (8 stycken) &r upplevelsen
annorlunda ”...de har alla smélt ihop for mig, det har aldrig kénns tydligt, visionen har aldrig
varit tydlig for mig, den har inte kommunicerats sérskilt bra, det har varit ganska dramatiskt...sa
nu dr det ett stort mote, nu skall alla f& reda pd en gang att nu gér vi dom hér jéttestora
fordndringarna...”.

Sammanfattningsvis dr orsaker till en omorganisation: ndgot ar fel, nytillsittning av ledning, ny
produktstrategi och/eller marknadsstrategi (bl.a. time-to-market) och PLC.

8.7.2 2-Vilka faktorer tror du har mest inflytande Over en framtida
omorganisation? Rangordna foljande: Ledningens mél, Performance
Management Systemet, Produktens livscykel och Annat? Vad 4r da annat?

Uppfattningen dr att Ledningens mal dr den faktor med mest inflytande over en framtida
omorganisation. Dérefter dr det Produktens Livs Cykel dir tvd respondenter. En respondent
tyckte ”...vi dr en inkubator...och dd kommer produktens livscykel att vara den faktor som
spelar in mest...”. Minst inflytande har Performance Management Systemets utfall pa
organisationens prestation om huruvida en omorganisation ar aktuell. Respondenterna som har
rankat ”Annat” som 1:a, 2:a och 3:a har motiverat det med: ”...politik, personliga
incentives.”; ”...individer och kultur och hur man faktiskt hanterar férdndring...en organisation
med individer som &r véldigt hungriga och &r framét da kan man ta sig an en fordndring som en

omorganisation ganska snabbt. Ibland kan senioritet och erfarenhet vara en bromskloss...Attityd

24



Hur paverkar omorganisation en FoU avdelnings prestation under slutfaserna och lanseringen av en produkt?
Alex Nesic

och kultur!” och slutligen uttryckte en respondent skepsis mot PMS “Allt annat som trea!” (se
Tabell 8.2 nedan).

8.7.3 3-Ar det hiir en god beskrivning av omorganisationsprocessen: upptining,
overgang/transition och dterfrysning? Till skillnad ifrdn en stindigt
pagaende process tills nista stora omorganisation?

Alla respondenter anser att det sker en upptining, dvergdng och aterfrysning. Ledningen anser
att ”...ndr det kommer till en forédndring sa ar det obehagligt...upptining sa man méaste férbereda
personen for att det blir en fordndring, sedan blir det en omskakning att det faktiskt hander och
sen sd fryser det till, da man kédnner sig bekvdm igen, man kinner sig trygg man har hittat den
rollen man har i den riktning man nu gar, sen ar det en kontinuerlig férandring men da ér det en
fine-tuning...”. Det motsdgs delvis av R7 och R8: ”Liangst ned 1 organisationen, alltid som ett
drama...med kort varsel, dd skall vi synas i en stor 6ppen sal...det har aldrig varit en upptining
jag har ként att det har saknats lite grann. Det hade varit bra att fa lite information innan.”. R8
anser att kdnslan av omorganisation inte alltid dr 6vergadende “Jag har ként att det ar sa att det
ar standigt lite pdgaende processer...” och pdminner om att Vi hade en period (pekar mellan
C1-C2) vi flyttades dit (pekar) och sedan plotsligt flyttades dit och sedan under dom och sedan
under dom och det tog aldrig slut...”. Hen menar att omorganisation aldrig tog riktigt slut
eftersom vissa pagdende kvalifikationsprogram fick frysas till f6ljd av omorganisationen.

Tabell 8.2 Respondenternas prioritering av faktorer som skulle . R . . o . .
kunna paverka en omorganisering. Vid fradgor kring langden pa tidsperioden av

omorganisationen mellan C1 och C2
Faktor Rank1 | Rank2 | Rank3 | Rank4 . o . o
omnidmns flera ménader till ett halvar och ur
R8s perspektiv i flera 4. Den senaste
M8 . omorganisationen tog en manad (R1) och ur
ett hogre perspektiv frdn det d& det borjade
FMR 6 3 talas om den ”...att man bérjade diskutera, ett
par manader kanske.” (R6).
PLC| 2 5 2
Sammanfattningsvis: det sker relativt korta
Amnat [ 1 1 1 6 omorganisationer med enstaka undantag.

8.7.4 4-Hur involverad ér du 1 en omorganisation? Forarbetet och implementation?
Hur uppfattar du att personalen har paverkats under omorganisationerna?
Psykiskt? (LEDNING) och Hur upplevde personalen omorganisationerna?
Motstand?

En iledningen kommenterar: “Kraftigt hogst involverad. Den organisationsstruktur vi ser idag
ar ett resultat av mer eller mindre mitt forslag.”.

Om implementation: ”Nej jag brukar i princip inte vara sa involverad i omorganisationen. Jag
fér ju reda pé det innan...jag dr inte med i1 diskussioner pa vilka X-10sningar som skall ldggas
ned och var den personal skall ta vigen.”. Ledningen fortsdtter Det tar inte ndgra veckor utan
nagra manader med osdkerhet och oklarhet, man vet inte vad som hinder...jag forsoker ju alltid
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maéla upp en positiv bild och ha lite oftare teammdten dér vi pratar om fordandringen.”. Ledaren
lever lingre med osdkerheten ”...att vi kanske blir splittade det kanske blir...det kanske blir
ndgra uppsagda, budgeten riacker inte, det dr bara jag som far reda pa den hér informationen att
det ser skitrisigt ut och sen har det i princip alltid 16st ut sig...”.

Om vilmiende: ”Generellt sitt tror jag inte att ndgon tycker om omorganisation om man bldser
upp det som en omorganisation...generellt skapar omorganisation stress och osdkerhet sa
personalen gillar nog inte omorganisation.”. En andra medlem i ledningen minns ”...inte sa
manga som har kommit till mig och varit oroliga eller matt déligt och tyckt det vart jobbigt
faktiskt...jag har ju inte riktigt valt att berdtta om de hér negativa scenarierna for att inte
skrdimma upp och stressa upp folk i onddan.”.

Medarbetarna reflekterar: R2: pétalar att hen inte har paverkats eftersom hen har haft samma
linjechef ”...inte sa mycket osdkerhet for mig men for andra i samma team, for om deras projekt
skulle dverleva...det tagit lite for ldinge och kommunikation har varit oklar...inom gruppen sa
kidnde jag ett visst motstand...att folk inte visste vad de skulle gora, vad som skulle hinda
generellt...”. R7 sdger ”...mitt team har héllit ithop och sa ldnge det har hallit ihop s har jag
kant mig trygg. Vi gjorde en splitt (mellan C1 och C2) och dé forsvann nagra kollegor men jag
var dnda kvar i basteamet.” och minns ”...de hér tre (pekar Cyklerna) kénde jag ingen oro nir
detta hande. Ett till tva kinde vi oss ganska irriterade d hade ndgon pa hogre niva bestimt utan
att prata med vér chef att den och den skulle handplockas till ett annat team.”. Teamet splittades.

R8 sdger “Faktiskt inte, framforallt inte nu sista gangen...det hir dr bra, en véldigt bra koppling
till ledningen och det &r tydligt vad vi gor och varfor. Man kinner liksom att dom sakerna vi
gbr bade syns uppét och vi blir bra paverkade av dom som styr oss direkt...Absolut inget
emotionellt motstdnd. Vet att vissa personer kan tycka att det dr jobbigt med omorganisation
man vill gdrna att saker skall vara som alltid har varit.”. R9 sdger ”Jag har gétt 6ver alla dom
hir faserna...jag bara jobbar med dem...man kan tycka...jag vart med sant i borjan som tog
jattehart...man la ner grejer, man far inte ta ndgot personligt det dr ju ett jobb. Gar en produkt
daligt...d& fir man hitta pa nagot annat.”.

Sammanfattningsvis har vissa ledare for lite insyn och péverkan och en del av medarbetarna
har kdnt oro, osdkerhet, besvikelse och apati.

8.7.5 5-Skedde nagra incidenter? Stressigt, hoppades formaliteter 6ver...eller steg
1 processer vare sig det var 1 de vardagliga arbetsuppgifterna eller t.ex.
budgetprocessen, utveckling, testning, sidkerhetsforeskrifter m.m.?

Incident: utdver vanligt motstind, en fragestéllning vilken maste behandlas av ledningen.
Problematik: skilja pd vad som faktiskt &r en effekt av omorganisationen och hor ihop med
organisationens vardagsproblematik.

R1 ér placerad i 1.5 ér (till sommaren 2019) i den nuvarande avdelningen men arbetar i ett
gammalt projekt sedan innan Overgéngen till C3. Detta projekt befinner sig pa en annan
avdelning. "...det kdnns konstigt hela tiden!". RS tar upp en nedlagd 16sning infér den senaste
omorganisationen till Cykel 3. R7 sdger ”...det var den dér gangen (mellan C1 och C2) nir vi
kom till jobbet och CHEFEN sa att de lovade mig att de inte skulle flytta ndgon i min grupp
och nu har de gjort det &nda.”. R8 anknyter till samma hindelse ”...vi hade en enhet som blev
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delad i tva, en dag efter en annan var vi plotsligt tva avdelningar och ett ging var bara plotsligt
ivigflyttade...och vad innebér det for dom att ha blivit flyttade dit? Och vad innebér det for oss
som &r kvar?..forr eller senare kommer det 16sa sig, for den kompetens vi har behovs s& man
kommer inte att fi sparken.”. R8 patalar ocksa att ett kvalifikationsprogram frystes efter
omorganisationen mellan C1 och C2 vilket bromsade hens karridrsutveckling.

Ledningen kan tinka sig ”...check in the box pé vissa saker och att det blir inte riktigt gjort
med processer...hantera personalen och sa vidare...”. R9 siger “Det har kommit in mer
linjechefer utifran...som inte har en aning om hur att hantera personal och f6lja de logiska stegen
enligt den svenska modellen...Ar man van vid en annan modell ifrdn Amerika dir man inte
behover vara med och tycka till...sa det har varit en tydlig clinch.”. Ledningen fortsdtter: ’I den
senaste (syftar omorganisationen till C3) har jag varit 100% involverad...I Goteborg fick vi en
utmaning...det tror jag beror pa att vi hade en osdkerhet lokalt och da fick vi ta en extra runda
dér aven da vi involverat facket...det var relativt oprovade chefer bade jag och CHEF X som
gick och korde en riktning som inte dr helt traditionell och da skapades en osdkerhet.”. R6
kommenterar ”..man foljde det formella. Man hade fackforhandlingar man presenterade
forslaget. Det skottes bra tycker jag.”. Ledningen uttalar sig om tidigare omorganisationer hen
inte deltagit 1 ’I de tidigare har det snarare varit ett resultat av att BOLAGET har bytt ledning
ganska frekvent tror jag som skapat de andra vagorna och olika riktningar...Den senaste
omorganisation gick lite fort och da skapade en viss typ av osdkerhet. De tidigare
omorganisationerna var langa och skapade en osdkerhet for teamet...battre snarare fort med en
ny typ av struktur och fortsétta jobba...”.

Sammanfattningsvis: mindre och en enstaka mellanstark incident, en ”bump in the road”, har
uppkommit.

8.7.6 6-Med den senaste omorganisationen infordes “Team of Teams”. Vad
tycker du om "Team of Teams”? Ett amerikanskt koncept dversatt till en
svensk kontext? Hur kom det hit?

R1 vet inte vad konceptet ar eftersom hen verkat i en annan avdelning. R2 sidger ”Svarigheten
ar att vi r 1 olika tidszoner, men konceptet som sddant upplever jag inga storre svarigheter med,
ibland ar det svart att hitta vem det dr som tar ett beslut, ”Team of Teams” bygger pa att alla &r
indelade i sma grupper som var for sig dr ganska individuella...dom inom gruppen kan fatta
egna beslut.”. R3 upplyser ”Jag tycker inte att det har varit en diskussion om for och nackdelar
med “Team of Teams” utan det har bara implementerats. Jag tycker det &r roligt att arbeta 1
det...det dr otydligt vem som har mandat att fatta vissa avgorande beslut...det dr inbyggt i
systemet att beslut fattas av ett delat medvetande mellan de hér teamen...det finns ingen att
fraga heller, vem dr det som har beslutat egentligen, det kanske inte &r dokumenterat nagonstans
och det ér inte en person som har fattat beslutet. Det ar distribuerat.”.

R6 kommenterar att “Sales” anvédnder sig ocksd av “Team of Teams”. Men tilldgger
ocksa ”...jag tycker sa hér: jag har jobbat lange i minga former av grupper sjilvstyrande grupper
med olika sddana koncept 1 Sverige, det har ar inte speciellt nytt, det har funnits jitteldnge...for
oss dr det inget konstigt att man har virtuella team och lite mer sjdlvstyrande grupper.”.

Ledningens asikt dr: ...det tog emot att ta emot en amerikansk krigsstrategi i knét...men sjdlva
tanket ar 4nda bra. Alla har access till all info och att alla far ta beslut, det funkar faktiskt ratt
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bra, det var en underlig kdnsla for mig som i alla tidigare BOLAGETs organisationer alltid varit
den som har haft mest eller mycket info och viss info...att jag har wvarit chefen -
informationsbédraren och fort vidare och filtrerat pa egen hand det var underligt att bli bypassad
och plotsligt sé skall 80% av all info till alla, nu dr det bara budgetar och strategier som jag tar
sjélv...det funkar ju bevisligen det gér ju bra vi dr vildigt snabbrorliga och vi lyckas fa valdigt
mycket gjort pa kort tid.”.

”Jag dr faktiskt 100% for en vildigt decentraliserad typ av organisation dér man inte har
formella ledningsgrupper dér personer som kan saker och ting som tar beslut och sedan maste
det finnas en accountability till slut och dér landar méngt och mycket pd mig och CHEF X i
form av ett produktbeslut eller om det ar ett affarsbeslut... Vi lyfter upp individerna och dom
som dr key contributors, snarare én att vi bygger formell struktur, fler beslutsled...nackdel -
accountability kan bli lite sviktande 1 en sadan har decentraliserad struktur...medans uppsidan
ar hastighet...manga individer gér mycket storre jobb...dom har blivit empowered...hur de
l16ser problemet de har inte jag med att gora och dom gor det ofta pa ett mycket mer innovativt
sétt som inte jag kdnner till...Det som har gjorts i ar &r av driv av individer och inte for att chefer
har sagt att det skall goras.”.

R8 tycker att det dr praktiskt med att en medlem i teamet har en kontakt upp mot
produktledningen ”Det bli béttre strukturer och man tittar kanske pa: Vad har ni fér behov?
Istdllet for vad har vi alla for behov och man méste skrika hogst for att man skall fa igenom
nagonting men hér blir det naturligt att man blir lyssnad pa.”. Slutligen tycker R7 “Jag har last
den korta versionen...idén passar oss i Sverige. Det finns ingen som tittar 6ver din axel...det
var vi sa trotta pa...” Team of Teams” en vildigt bra teori som skulle kunna funka bra men ges
inte alltid det utrymme...det har funkat till en viss punkt men sen sa kommer alltid ndgon som
vill gora lite micromanagement och gé in och rota lite.”.

Sammanfattningsvis ér bilden positiv av ”Team of Teams” med en viss problematik.

8.7.7 7-Om vi1 gar tillbaka till helhetsbilden, vilken framtid ser du framfor dig?
Omorganisationer?

Hér anser alla respondenter att en omorganisation kommer att komma, deras svar varierar pa
orsak och tidpunkt.

De medarbetare, vilka tror att allt atergar till det "normala”: R1 anser att det inte kan
finnas obegridnsat antal organisationslosningar och R7 tror att inkubator-konceptet dr ett
undantag ”...blir det en succé, sa kommer det gé in i resten av den stora organisationen, business
as usual, folja alla processerna...”.

Denna organisation ir ett undantag: R3 séger .. .sasom jag fick det forklarat for mig i borjan,
sa skulle vi just vara en snabbfotad organisation som kunde jobba med nya produkter som hade
kommit till ett visst steg 1 innovationsprocessen och redo att tas sista steget ut pd marknaden
och ut ur produktutvecklingen och att det fanns en ganska hog sannolikhet att man misslyckas
och att da tar man nésta produkt. Jag ser det mer som att vi kommer att jobba med den hér
produkten, gér det bra far vi fortsétta jobba med den, gar det dligt sa &r det mycket mojligt att
organisationen kommer att dndras.”.
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De medarbetare, vilka tror pa en stabil framtid i det nirmaste: R2 tror att framtida
innovationsprojekt dr detta modellen med Team of Teams och OKRr. R8 tror att om malen inte
uppnds inom 2-3 &r dd dr en omorganisation sannolik men inte det ndrmaste halviret. R6
anser “Jag tror att man kanske kan behalla det har som en linjeorganisation ett tag till &ven om
det vixer med manga ménniskor, men jag tror att man kanske maste utse vissa fixa positioner
dir man ger mer authority till de personerna att driva vissa saker...”.

Ledningens perspektiv: En del av ledningen tror att s& snart enheten borjar generera intdkter
och presterar 1 full kapacitet di kommer BOLAGET att flytta in enheten i den vanliga
nitverksorganisationen och da sker en ny omorganisation. Detta scenario formodas uppsté inom
1-2 ar. En annan del av ledningen berittar att de tvd ben som idag finns kommer att
kompletteras med ett delivery-ben och ett support-ben och tilldgger att ”...ndr vi borjar skala pa
riktigt och det dr frdgan nér...ndr vi da gar in pa ren leverans da kommer en hybridmodell, om
vi kallar det for en flatt organisation i dag, s& gar en hybrid version ganska under 2020...och
sedan pa sikt en traditionell organisation nir det blir vildigt manga individer...férdelarna att
agera pd ett snabbt sdtt dr battre dn att vi skulle bygga for manga boxar...”.

Sammanfattningsvis dr det en kluven bild av framtiden 1 gruppen.

8.8 Resultat del 2: Beloningssystem

8.8.1 8-Hur har beloningssystemet fordndrats under cyklerna?

Syftet med frdgan dr att fa reda pd om det finns ersdttningar vilka kan motivera manipulation
av prestationsmétningar.

Om bonusar: I Sverige idag, i och med inférandet av C3, finns inga bonusar. Den var inte
kopplad till den egna prestationen (R2, R3) R8 minns programmet ”...hur avdelningen hade
presterat, hela den enheten och baserat pa hur man hade uppnatt malen s& kunde man fa ut
pengar...en summa...och sedan vet vi ju att det finns pa chefs och pa dnnu hogre niva, att det
finns andra typer av beloningssystem men hur de fungerar det vet jag faktiskt inte...”.

Om kompetens: R3: Minns att 16nen under C1 delvis var extremt styrd av kompetens via
kvalifikationsprogrammet och att det var ”...véldigt strikta mal satta pa individniva dér
billability och utilization var tva av dem...extremt mycket byrékrati och hantering av incitament
man skulle samla in podng for att dela kunskap...cykel 1 fruktansvirt...i cykel 2 kinde man sig
ledigare mer individuell frihet...att sdtta sina egna mal, ta eget ansvar, att man gjorde produktiva
saker, sin egen utveckling och produktutveckling..det satt andra krav pa att man maste visa att
man producerat ndgonting nér man inte hade métetalen och Excel-arken och man fick prata for
sin sak under lonesamtalet...”. R6 sdger “Jag tror att incitament och beloningar dr svart att
koppla, det ar naturligt om en individ presterar bittre kan fa en hogre 16nedkning sé ér det ju.
Det finns inte sd mycket incitament och beloningar for varje individ ldngre...det é&r
16nefoérhdjningar.” .

Om alternativa beloningar: Ledningen har en samsyn med flera respondenter och det ar att
det finns “’speciella utmérkelser” vilka delas ut vid mycket bra arbete vilket inte sker ofta —
middag. Ur ledningens perspektiv finns individuella och gruppbeloningar:

e Individuellt: Vi har en beloning som heter Dinner for Two, ett presentkort pa X kr.”.
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e Grupp: "Nu har vi bokat ett julbord och det 4r ocksé en beloning till teamet...normalt ar det
inte s pA BOLAGET att fa g pa julbord...under cykel 2 och 3 mer frekventa teamevent
dar vi har gjort en aktivitet och gatt pd middag och det kostar X SEK per person for att vi
gOr ett bra jobb...nu har det varit ndgon gang i kvartalet forut var det max en gang om é&ret.”.

Sammanfattningsvis finns idag inte incitament pd medarbetarniva att manipulera métvérden
dven om de skulle kunna finnas pé ledarniva.

8.9 Resultat del 3: Performance Management System

8.9.1 9-Har du nagonsin deltagit i arbetet med och kring vilka matt som skall
anviandas? Vem tror du har det? Har du varit med om att samla in
data/virden? Och Hur tycker du att vdardena har samlats in? Noggrant?
Slarv? Symboliskt?

Om att delta i arbetet av val av métt: Endast Ledningen och R9 har deltagit i val av typ av
matt och sirdeles vet mest om det. Manga respondenter dr dvertygade om att beslutet fattas
mycket hogt upp t.ex. VD eller nivan under (R1) andra tror att det dr en trend att anvind OKR
framfor det tidigare BalancedScoreCard (R6).

Ur ett ledningens perspektiv: "OKR:r ér ju ett sétt vi valde, att om vi ska arbeta med ett valdigt
decentraliserad team sitt sa miter vi pa kvartal och objective och key result och dom sétter
teamet, pd vad det tror kan vara kapabelt pa att gora, sedan dr man 1 olika virtuella team”. Vissa
maél kan vara mer konkreta dn andra ju ndrmre produkten t.ex. "Development” har en lista §ver
vad som skall implementeras och ”Sales” har ”...antingen stinger man en aftfér eller inte och
det blir ju véldigt konkret...”.

Ledningen anser att OKR inte dr det optimala eller det mest perfekta ”...men tills dess att jag
kommer pa ndgonting béttre forslag sa tycker jag att det ar battre att adoptera och kora ett system
sé att vi far nén typ av riktning, och team kan kdnna sig bekviama i det, dn att vi forsoker bygga
runt och prova en massa grejer sa jag dr Oppen for alternativa sétt att gora det pa, dn sd ldnge
har jag inte hittat ndgot bittre...jag tror snarare pa riktning och att forlita sig pa att vi har bra
individer, sa min ledarprincip &r att hitta "hire for attitude and train for skills”. Har vi ritt attityd
1 teamet sa 4r OKR inte det viktigaste for dom har en riktning och sa kommer dom att komma
pa och 16sa problemen, riktning &r styrning och inte hur.”.

R9 pavisar ett annat perspektiv ... att produkten A har flyttats ifran en del av Bolaget X som
premierar kostnad och tid, service och darfor dr billability och utilization métt som mycket
riktigt dr rétt och anvinds @n idag. Den nuvarande delen av Bolaget X ér en produktorganisation
och da d&r OKR:r ett mer rimligt métt...tar du bort headingen pa en slide och tittar pa innehéllet
i en OKR eller KPI sd kan du inte avgora vilken som ar vilken...”.

Om att samla in virden till PMS (C1-C2): Vilket tidigare har tagits upp, samlades dessa
varden in med hjilp av tidsrapporteringssystemet. R2 kom inte i kontakt med billability for hen
deltog i mindre innovationsprojekt ”...vi hade inga riktiga kunder....”. R3 minns ...billability
och utilization (C1 och C2) var smirtsamt men dér tycker jag inte vi hade négot att sdga till
om...det blir ju en véldig press att allt man gér maste ha ett nitverksnummer ordernummer
nagonting att bokfora varenda timme och man och om man inte har det sa far man sdmre
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utilization och sédmre billability...det &r stressande...”. R7 hade bara ett projekt och skrev tiden
pa detta projekt ”...da var det alltid 100 (billability och utilization) inga krangligheter.”.

Om att samla in virden till PMS eller delta i malarbetet kring OKR:r (C3): Endast tre
medarbetare uppger att de samlar in datavirden till PMS (R6, R7 och R9). P4 fragan om vilka
ar med och faststiller de nedbrutna OKR:r, vilka sétts pa teamen svarar fem medarbetare att de
deltar (R6, R7, R8). R3 papekar att hen har en libero roll och kidnner hen ingen samhorighet
med ett speciellt team och menar att hen ”...jag har svart att relatera till ndgra specifika OKR:r
for mig sjilv...”.

R6 trivdes bittre med det gamla ”BalancedScoreCard” eftersom OKR-konceptet stipulerar att
malen skall sédttas hogt, sa hogt att aldrig ens 70% maluppfyllelse uppnas och motivationen blir
lidande "Jag tycker man skall sdtta mé&l man kan uppna det blir ldttare att veta om man har gjort
nagot bra.”.

Ur ett ledningsperspektiv: ”...mélen sitter idag en riktning utav det informella eller formella
ledningsteamet som sitter med strategi med produktutveckling och liknande...”.

Om hur datavirden har samlats in: Ett helt spektra finns representerat alltifran: vet inte;
symboliskt; dom ”...som har relevanta OKR:r tycker jag uppfyller dom noggrant”; "Dom har
samlats in ganska noggrant skulle jag vilja sédga fragan d&r om man alltid har varit sanningsenlig.”
och slutligen "Dar det skottes mest professionellt dr 1 det benet som har lagts ned cykel
1...professionellt pa ett sétt hdr ar det mycket mer manuell tyckande. Cykel 3 vet inte?” (R1,
R2, R3, RS, R9).

En orsak till délig disciplin enligt R6 ”...till att borja med har man anvénts sig av ett verktyg
som inte har fungerat och sedan séd tycker jag att man inte har varit tillrdcklig tydligt...jag
upplever att det inte dr speciellt minga som tittar pa det resultat av OKR. Organisationen tar
inte till sig detta - nej det tycker jag inte man gor faktiskt.”. R7 gar pa samma linje: ”Hér har
det varit ganska slarvigt (C3). Vara OKR:r har lite missats for vi gick dver till att ha dem 1 ett
digitalt system det verktyget har en viss troskel for att borja jobba med, alltsd man maste kora
in sig 1 detta och den troskeln kom vi aldrig 6ver kénner jag, i mitt team i alla fall, jag tror att
det var likadant i andra team ocksa, sa 4ven om vi jobbade efter dom (syftar OKR) sa stér det
liksom noll 1 verktyget i det hir digitala verktyget och da dr insamlingen vildigt dalig...”.

Ur ledningens perspektiv: ”Pa miniminiva och i mitt team ldgger vi ner véldigt lite tid pa det.
Det vi gor ar att vi jobbar med rétt uppgifter sé att vi uppfyller OKR:n vi tittar mer pa dom
Epics...user-stories...som produktcheferna sétter ihop...for att vi skall nd vdra méal med
produkten for att sedan fa ritt funktionalitet. Produktdgarna sétter ihop Epics varje kvartal som
vi utvecklar och dom Epics:en har vi 110% O6rnkoll pa, hela mitt team &r medvetna och tar
ansvaret och jobbar tills dom stupar. Dom, Epics:en gor att vi nér upp till vara OKR mal med
det dr ingen som har riktigt koll p& OKR mélen.”. En annan ledningsperson anser "Jag tycker
att de har blivit insamlade symboliskt. Dér har vi mycket kvar att gora...pa att vi faktiskt skall
vara databaserat det blir ganska mycket sd hér att nu méste vi fi till de hir OKR:n och nu méste
vi fa ut dem snarare dn att det dr del av DNA:t. Jag tror ocksé att det dr en sddan sak som kan
véixa och folk maste liksom kinna att det kommer ifrdn dom att de far ut det, nu dr det mer varje
kvartal vi maste fa ut OKR:n jag maste séga careless...”.
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Sammanfattningsvis vet fi att de nya matten, OKR:r, har tillkommit efter den ndrmaste
ledningens val. Mangt fler 4r med och sétter teammal dn de som matar in virden, den daliga
disciplinen menar fler beror pa verktygets fel. Ledningen dr medveten och arbetar runt
problemet. Nagon motsitter sig OKR-principen att inte leva upp till 100% mal.

8.9.2 10-Hur tycker du att du forstar syftet med PMS och hur detta integreras 1
det dagliga arbetslivet? Hjidlper det dig eller inte? Mits ritt saker?
(LEDNING)

Om OKR och den enskilde medarbetaren: "OKR:n dr det som driver organisationen och det
vi skall jobba med framét..det dr organisationen som mits med OKR:n och resultatet av
organisationen inte riktigt individen...om man ldser pa lite om OKR, man skall helst inte koppla
OKR till en individ prestation...da blir det en fordel for mig om det gar daligt for andra, om
andra misslyckas med sina OKR:r och vi hjdlper inte varandra pd samma sétt om det &r en
tavling om vem som gor sina OKR:r bist...men naturligtvis det blir vildigt underligt da jag
dnda satt det pa mina anstdllda att ett av malen for dret dr att se till att hela organisationens OKR
lyckas och inte att man har sin egen OKR...”.

Om medarbetaren vet om OKR:n: Ja, de har fitt se OKR:r sen sa tror jag att det &r nog
valdigt fa som kan OKR:r for dret, ddremot kan de nedbrutna delarna...nir man bryter ner
OKR:n hur de paverkar varje team, da fir ju dom (anstéllda) ndgonting diar dom verkligen kan
se vad de ska gora for att uppna vara mal...”.

Om att sitta 6vergripande OKR: ...jag ser hur performance management systemet jobbar
idag sé tror jag att vi har en stor potential att géra det battre. Jag tycker nog inte att vi alltid
foljer upp pa det séttet vi skulle kréva.”.

Sammanfattningsvis dr det OKR:r som driver organisationen framat och medlemmarna kan sina
del-OKR:r men inte de dvergripande.

8.9.3 11-Har du tagit del av métetalen och hur vél tycker du att de speglar din
verklighet? Speglar de en rimlig bild eller en for optimistisk bild av
avdelningens prestation?

Denna och nésta fraga beror systemets trovardighet.

Om att ta del av miitetalen: R1 sidger Ja det fick man ju (C1 och C2). I borjan hade vi ett
ekonomiskt beloningssystem som baserades pa det...vi har hela tiden fatt aterrapportering till
oss...ndstan meningslost, eftersom vi har gjort det vi har gjort anda...PMS mattes pa hog niva,
pa 4000 personer...det kindes som vad jag gor det spelar ingen roll for dom hir
siffrorna...OKR?...jag vet fortfarande inte vad det &r.”. R2 och R9 ir inte insatta i OKR:ns
nyttjande pa avdelningen. R8 intygar “Ja...det kommer en rapport i ens mailbox en ging i
veckan eller manaden med jaimna mellanrum...det dr vildigt ménga som inte fyller i det ar ett
digitalt verktyg som man skall mata in 1 och det gors inte for det f6ljs inte riktig upp...tingen
som man inte riktig hinner med...det star 0% pa allt, 5% pd ndgot, tanken &r god men i
praktiken...”.
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Om att PMS ger en rimlig bild: R7 minns "Nej, dom gor ju faktiskt inte det (syftar C1 och
C2). Det blir alltid en suboptimering och hur man an gor...vi skall ha 80% utilization sd borjar
man mixtra dér, frisera siffror man gor sa att andra delar inte fungerar bara for att man vill
komma upp i det hdr métetalet, jag har aldrig sett att det ar positivt egentligen. OKR:s dr en
annan sak...vi diskuterar inte sa mycket om vad vi kommer upp i dir dr mer att sétta pa print
visionen vad vi vill uppna och da fungerar dom bittre...”. R8 tycker inte bilden &r rimlig ™...inte
vi jobbar som galningar (i C3)...ja, vi hade liksom grona staplar vi hade klockor pa den hér tiden
(C1 och C2) allt var jattegront och fint... Du méste skriva pa ett projekt: men idag ér jag pa kurs
eller ndgot annat internt jobb. Nej skriv pa projektet. Man skall hela tiden anpassa sin
tidsskrivning s var det forr...jag gor ju jattemycket saker och det dr jattebra men kan man kan
frisera siffrorna pa hur man séger till folk att fylla i dom hér verktygen, vi gor jittemycket bra
saker det 4r klart att det ocksa &terspeglas.”. Ar det byrékrati? ’Lite dr det sa. Vara chefer kanske
inte min nidrmste chef behdvde ha det for att visa uppat...sa darifran kom det alltid krav...jag
forstar att rapporterna behovs men jag personligen behdvde inte veta om det var gront eller gult
pa klockan, jag vet vad vi gor och jag vet att det gar bra. Jag har jobbat i smnen sé jag kdnner
inte att de gav mig nagot personligen nagonting utan just for att jag vet det behdvs uppat.”.
Ledningen: Ja det tycker jag. For att aggregerade virden pekar pd en vildigt, vildigt mycket
bra positiv output och varenda ging jag &r ute i organisationen s dr det ett hog presterande
team, ja det reflekterar det.”.

Om bilden ar for optimistisk? R1 uttrycker "Det dr inget jag far i alla fall...nej inte optimistisk
snarare...en vildigt ensidig bild av det hela...det kan vara olika saker som gor att man har bra
eller daliga siffror om man tittat pa en sak och missar allt annat.”. R6 menar Jae...nej det vet
jag inte jag tror att det dr ganska neutralt, ganska faktabaserat varken optimistiskt eller
pessimistisk ...jag tycker det ar ritt OK (syftar OKR).”.

R7 anser "Nej, nej! Bade for optimistisk och pessimistisk (C1 och C2). Det var bara helt enkelt
inte korrekt. Antingen friserades siffror och dé sdg det jéattebra ut men pa bekostnad av vada det
fanns aldrig ndgon kvalitativ undertext och sedan om man inte hade uppnatt dom hér malen...sd
kunde teamet ha gjort hur bra som helst...”. R8 intygar “Ja kanske ibland, eller ja pd (C1 och
C2). Jo det skulle jag vilja sdga just for att man ofta friserade dom hér siffrorna...dom fick ju
sdkert ndgon typ av bonus, for att det var gront i slutet av aret och da kéinde man pa sig detta
var viktigt det lades mycket fokus pd det har istdllet for att vad gor vi faktiskt?”. R9 gar pa
tviren “Nej det var det inte. (C1 och C2).”.

Ledningen: "Nej jag skulle inte vilja sédga att det &r for optimistisk bild, under cykel 1 nér vi
var i den gamla organisationen var det ett stindigt gndll om att det saknades nigra procent pa
utilization och billability och det f6ljdes upp varje manad. Bara det var en manad det gick ner
ndgra procent var man tvungen att géra en undersokningar och komma med en forklaring varfor
man gick ner en manad...pa den tiden blev det aldrig positivt...och nu vi lyckas ju inte riktigt
med OKR:n, mitt utvecklingsteam lyckas vél bra men hela organisationen...ddr har vi inte
lyckats med malen vi satte upp i borjan av aret...det dr inget rosa skimmer.”.

Sammanfattningsvis karakteriserades PMS-loopen i Cl och C2 av att man tog del av
information (bland annat till f6ljd av bonusprogram), fyllde i fel, trots att respondenterna visste
bittre och outputen blev missvisande. Under C3 dr uppfattningen att OKR &r béttre bland de
aktiva och sétter teammal men PMS output dr missvisande eftersom det finns inget data i
systemet eftersom ingen fyller i data.
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8.9.4 12-Tycker du att avdelningen har presterat béttre eller simre med aren?
Det finns tvd grupperingar: 1. Of6réndrat; 2. Bittre!
Om bilden ér att det dr en oforindrad situation: Denna bild delas av R1 och R9.

Om bilden ér att det har blivit bittre: R2, R3, R6, R7 och R8 ir av denna uppfattning;
”R6: "Det verkar som vi uppfyller de flesta malen for aret.”, R7: ”Bittre! Béttre!” och R8: ”Jag
skulle nog vilja séga att vi presterar béttre nu dn vad vi har gjort innan...nu kinns det lite mer
att vi &r manga fler som sitter och jobbar pa samma sak...vi har liksom ett bra samarbete mellan
oss och da gér det ocksi att springa snabbare... jag kdnner att vi 4r mer effektiva men det kan
ocksa ha att gora med att vi ar ett helt annat typ av projekt...”.

Ledningen berittar: ”"Under cykel 1 nidr vi holl pd de med de dldre produkterna s tuffade det
framaét lite langsammare...jag tror inte riktig att vi inte var sa effektiva mycket folk runt om 1i
vérlden involverade...sedan i cykel 2 och delvis i cykel 1 ndr vi bérjade med TECHFIELDI1
16sningar och vi hade kanske en eller tva eller tre som byggde sin egna 16sningar da var det
imponerande hur mycket som byggdes upp pé vildigt smd team, manga var valdigt, vildigt,
taggade ndr de fick bygga sina egna 16sningar. Till stor del var vi vildigt effektiva, ndr man &r
en eller tva eller tre stycken som bygger en 16sning har man inget val, samtidigt blir det ens
bebis...(medarbetarna) har blivit vildigt effektiva...manga larde sig vildigt mycket da man var
tvungen att 16sa allt...sé pd ndgot sitt forberedde det oss for cykel 3...da hade alla pa nagot sétt
gétt ifran det traditionella hierarkiska lite langsamma de hade fatt ldra sig valdigt mycket, bli
effektiva och komma pa effektiva sitt att jobba p4, vilket gjorde att i cykel 3 kunde hela vért
team "hit the ground running". Vi kunde ta 6ver produkten, bygga pa produkten och forbattra
produkten snabbt med kvalitet.”.

”Jag tycker bittre med aren...en omorganisation dr generellt inte att efterstrdva. Det skapar bara
osédkerhet och rddsla, vad man gor och hur det skall hanteras och nu nér organisationen har satt
sig och man jobbar, sé blir det mest att folk kidnner sig bekvédma i hur de agerar, sedan finns det
alltid tuning man méste gora. Det dr dir vi kommer att komma in pa nu, men framforallt nér vi
kommer till leverans kommer det behova goras. Dér finns en ganska stor omognad i
organisationen kring den delen... sd jag tycker att vi dr betydligt béttre &n vad vi var kanske 1
hostas, da folk kdnner sig trygga och de vet vad deras ansvarsomrdden och hur de agerar, men
nér vi kommer in pa riktig leverans da méarker jag ocksé en typ av omognad som kommer att
skapa lite skakighet som naturligt ar.”.

Sammanfattningsvis tycker en storre del av avdelningen att situationen har blivit battre med
aren.

9 Analys
En kort repetition av teorierna fran tidigare kapitel:

e Myt och Ceremoni: En dissonans uppstar mellan den formella organisationen och den aktivt
utovade och dé ér organisationens overlevnad inte endast beroende av hur effektivt den
verkar utan "hur den anviander de myter som kan bidra med argument for att detta dr en
effektiv organisation. Myterna bidrar till 6verlevnad men behdver inte innebdra nigon
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direkt effekt pa det man gor”. Exemplet &r dd organisationen tar till sig foreskrifter pd en
ceremoniell nivd dir de inte paverkar verksamheten utan endast pa en symbolisk niva
(Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312).

e Decoupling: Detta ar den buffert vilken uppstar emellan det formella och det informella.
Om det dr en hard koppling da ar organisationen stingd for paverkan utifran och ar den 16s
dé ar den mer isomorf (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312).

e [somorfism: Varifrdn tar en organisation till sig en artefakt eller ett fenomen (Eriksson-
Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312). Oversittning (Czarniawska, 2015, s111-
127)

e Organizational Change likt en upplevelse (Czarniawska & Joerges, 1996).

e Organizational Change Resistance: Den forutfattade meningen att en omorganisation moter
ett motstdnd (Dent & Galloway, 1999).

e Organizational Change Process: Omorganisationsprocessens manifestation i tid (Weick &
Quinn, 1999).

e Beloningen stélls mot anstrangningen att gora rétt (Kerr, 1975).

e Talens falska spegling av verkligheten (s.k. “falsk precision” och “invented accuracy”)
(Powers, 2004).

e Ledarens distansering till misslyckande eller potentiella misslyckanden (Pfeffers, 1977).

Efter en genomgéng av resultaten ifran intervjuerna skapar jag en idealisk bild av en rationell
organisation och stéller resultaten mot denna bild. For att kunna genomfora detta skapar jag
fyra pastaenden:

1. Vi gor rationella omorganisationer, vilka dr vil forberedda, kortvariga, effektiva och alla
mdr bra!

2. Viser tryggt pa framtiden for vi &r kompetenta, erfarna, lattrorliga och vi dr nu én béttre
som organisation (for vi arbetar med ”Team of Teams™)!

3. Vi miter och har dirmed kontroll pa hur vi presterar!

4. Vi har en samsyn pa framtiden pé denna avdelning!

9.1.1 1 - Vi1 gor rationella omorganisationer, vilka dr vél forberedda, kortvariga,
effektiva och alla mar bra!

Om rationalitet: Historiskt sett omorganiserar organisationen ceremoniellt varje gang det sker
en ny tillséttning pa en hog post eller nir bolaget missar sina prognoser (1-R5, 1-R2) men det
kan ocksa ske till f6ljd av produktlivscykeln hos en framtida produkt (1-R6). Detta senare
pastaende starks av utfallet i frdn frdga 2. Respondenterna har satt ledningens mal till fordel
framfor produktlivscykeln.

En andra faktor uppstér kring ett tidigt FoU projekt: Vem skall hantera kostnaden? (1-R9). Det
internpolitiska perspektivet pa en framtida potentiell cash cow” (se fig. 1.1), vilken i denna fas
endast kostar, paverkar naturligtvis organisationsboxens placering och den frihet den erhaller.
Dess “’kostnadsritt” - hur mycket far den kosta innan den kostar for mycket har en paverkan for
dess framtida placering och dverlevnad i organisationen genom tiden. Denna kostnad stills
naturligtvis mot dess potentiella avkastning och ddrmed &r det ocksa svaret pa fragan hur dess
budget kommer att sittas. For ovrigt spelar Bolaget X Ovriga kostnader in, hur dessa kan
konsolideras och minimeras till ldsta mdjliga niva vare sig det handlar om fasta kostnader eller
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kompetenser (personalkostnader) mot Bolaget X framtida intdkter — kundsegment (1-R8S).
Bolaget X strategi (1-R5, 1-R4) dr det avgorande. Att den framtida produkten har ledningens
officiella politiska stod bidrar till att befdsta dess position i verksamheten (1-R7).

Ur det lilla FoU-projektets perspektiv maste det fa ut sd mycket mojligt dr ur den “kostnadsratt”
avdelningen har fitt, vilket leder till stindiga omfokuseringar pa omréadet effektivitet —
resurshantering (1-R5). Time-to-market dr avgorande for en forvantad framtida “disruptive”
produkt och ddrmed blir hastighet det organisationen soker (1-R7) framst.

Om vil forberedda omorganisationer: Omorganisationsprocessen ifrdgasétts av vissa
skeptiska medarbetare. R7 har varit med om étta stycken omorganisationer papekar om otydliga
visioner och ceremoniella sista minuten moten med dramatiska anslag (1-R7). Det har inte alltid
delats ut information i forhand (3-R7 och 3-R8), vilket motsdger ledningen processbild (3-
Ledningen). Dessa respondenter har ocksa upplevt incidenter, vilka har stiarkt bilden av en
oforberedd organisation t.ex. delningen av gruppen (5-R7 och 5-R8), en respondent utforde sitt
arbete 1 en annan avdelning samtidigt som hen tillhorde denna (5-R1), RS8s
kvalificeringsprogram frystes en obegrdnsad tid (5-R8) och slutligen fackincidenten (5-
Ledningen, 5-R9 och 5-R6), vilken tillkom till f6ljd av decoupling och isomorfism (jag
aterkommer till denna léngre ned) (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312).
Respondenternas position stirker kdnslan av att de har blivit utsatta for nagot omtumlande
(Czarniawska & Joerges, 1996).

Om Kkortvariga omorganisationer: Den bild alla respondenter har 4r att
omorganisationsprocessen har en borjan och slut, om s en formell sddan. Weick & Quinn
(1999) bendmner denna typ av omorganisation for - “Episodic Change”. Lingden pa en
omorganisation har varierat, en bild, vilken delas av flera respondenter (3-R1, 3-R6 och 3-R8).
Den forsta omorganisationen har daterats alltifrdn ett par manader till sex ménader. Den andra
(C2 till C3) &r den kortaste och mest uppskattade. Denna omorganisationsprocess varade i drygt
1-2 ménader. Dock finns undantag for stoppet - respondent R8. I den forsta omorganisation fick
hen delvis sin karridr stoppad (5-R8) och for hen tog omorganisationen inte slut snabbt, liksom
omflyttningarna av hens gruppering, vilken tog flera steg (3-R8).

Om att ”...alla mar bra!”: Mar bade medarbetare och ledning bra? De som har svarat pa fraga
fem delar inte alla denna uppfattning: oforberett delade grupper (4-R7, 4-R8), nedlagda projekt
(5-R5), frusna ambitioner (5-R8), ointresse (4-R9), osdkerhet (4-R2) och en fackincident (vél
skott men dock en 5-R6).

Ledningen papekar ifraga fyra att organisationen inte tycker om omorganisationer, att ingen har
haft ndgon problematik och att ndrmaste ledning har en stressbufferfunktionalitet for sin
organisation. I samma fraga far vi veta att en person i ledningen med ansvar for sina
medarbetare har ett begrinsat inflytande dver deras framtid vid en omorganisation. Dent &
Galloway (1999) poédngterade att om medarbetarna forstar visionen och har mojlighet att styra
ritt s& bildas inget motstdnd mot en omorganisation och dessutom gér det att genomfora mer
effektiva omorganisationer.

Alla dessa problem kan namnges med begreppet decoupling (Eriksson-Zetterquist, Kalling &
Styhre, 2015, s286-312) d4 de formella stegen har hoppats Gver for att ackommodera en
snabbare omorganisation. Det gar att argumentera att alla dessa effekter har uppstatt till f61jd
av decoupling pa ledningsniva for att mojliggéra en dn snabbare omorganisering. Man kan i
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kort sdga att medarbetare och ledningspersonal har haft ovintade upplevelser till foljd av
omorganiseringar dd en ledning férsoker mandvrera igenom en snabb omorganisation utan en
god inventering och bristfillig plan. Under (5-Ledning) tillkdnnager ansvarig for
omorganisation ”...det var relativt oprovade chefer bade jag och CHEF X som gick och kérde
en riktning som inte dr helt traditionell och da skapades en osédkerhet.”.

9.1.2 2 - Vi ser tryggt pa framtiden for vi dr kompetenta, erfarna, lattrorliga och
vi dr nu dn béttre som organisation (for vi arbetar med ”Team of Teams™)!

Om att vi dr kompetenta och erfarna: Ledningen berittar i friga 12 hur avdelningen har
utvecklats under sin resa till en kompetent, erfaren, sjdlvgéende grupp av medlemmar. Nagot
jag inte motsatter mig.

Vad jag tdnker diskutera ddremot &dr hastighet och agility, vilket dr orsaken till den senaste
omorganisationen. Denna omorganisation syftar till en fokusering av resurser pa ett innovativt
arbetssitt i en produktutvecklingsmiljo.

Om att vi ir littrorliga: Ar detta ett innovativt arbetssitt? Vissa medlemmar tycker att det ir
ett gammalt koncept med nytt namn (6-R6). Jag kan varken medge medhall eller ga emot detta
pastdende eftersom jag inte har tillgang till den historiska katalogen av implementerade
organisationsformer pa Bolaget X.

Den uppenbara isomorfism (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312) i denna
studie dr dversattningen (Czarniawska, 2015, s111-127) och applikationen av den amerikanska
organisationsformen “Team of Teams” i en svensk kontext. Den tillimpade nivan i studien &r
“imiterande” - den &r frivillig eftersom Manager D” inspireras av amerikanska framgéngsrika
foretag.

Problematiken med infoérandet av denna organisationsform begrénsas till tre punkter:

e Beslutsformaga
e Sjélvstindighet
e Dokumentation

Den forsta av dessa tre, beslutsforméga, adresserar den problematik, vilken uppstar da flera
team skall fatta beslut tillsammans och de inte vet vem som skall bli ansvarig for beslutet.
Mandatet ar otydligt (6-R2, 6-R3). R3 utvecklar med att papeka att det inte finns nagon att
fraga.

Vidare trycker R7 (6-R7) pé att "Team of Teams™ i dess renaste form dr mycket bra om det inte
vore att efter en viss punkt gor sig ’micromanagement” padmint dd gruppen skall 16sa sina egna
definierade problem.

R3 papekar svarigheten med sparbarhet vid en audit (6-R3). Det ar diligt dokumenterat vilka
har fattat beslut? Beslutet ar distribuerat!

I denna implementation lider “Team of Teams”-konceptet av barnsjukdomar, vilka kan fa
kritiska konsekvenser i en framtida situation di paradoxalt beslut behover fattas fort.
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En ”bump in the road” var fackincidententen (5-Ledningen), vilken uppkom d& hastighet och
en 16sning (ifran utlandet) skulle implementeras i en organisation 1 vilken en annan
organisatorisk l9sning, 1 en annan kulturell kontext dr sedan tidigare implementerad.

Om att vi nu ir en béttre organisation: Att ledningen har en bild av organisationen, att den
ar 1 sin bésta form nagonsin skulle kunna vara véntat (6-Ledningen, 12-Ledningen). Fragan &r
naturligtvis: Vad tycker medarbetarna? Enligt fraga 12 tycker de flesta medarbetare med tvé
undantag att situationen idag &r béttre &n tidigare. De tva undantagen tycker i alla fall att det
inte har blivit simre.

9.1.3 3 - Vi miter och har ddrmed kontroll pa hur vi presterar!

Enligt fraga tva prioriteras PMS lidngst ned av alla de faktorer med potential att leda till en
omorganisation med undantag for ”Annat”, vilken mestadels dr blank. Néar "allt annat” kommer
fore PMS 1 en respondents svar betyder det att konceptet “métning” inte har en hdgre position
1 medarbetarnas medvetande dn det simst mgjliga. Det dr mycket riktigt att PMS kanske inte
skall ha en hogre placering men attityden till varfor ar viktig.

Om de matt vi anvinder: R9 resonerar om varfor billability, utilization och CpCH (under C1
och C2) inte anvdnds mer och OKR idr det gillande mattet. Resonemanget bygger pa att
avdelningen har flyttats ifran en service- till en produktorganisation och i denna miljé & OKR
ett rimligt métt (9-R9). Ledningen utvecklar resonemanget med att papeka att OKR:r passar
battre med en decentraliserad organisation. Bdde R9 och Ledningen har en historia av att ha
varit med och valt matt. Imiterande isomorfism (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015,
$286-312) kdnnetecknar valet av OKR dé konceptet himtades in av "Manager D” ifran Silicon
Valley.

Om hur métvirden samlas in: Hur hart arbetar organisationen med att samla in OKR-virden
1 C3? Med fa undantag anser respondenterna att insamlingen &r symbolisk och inte sdrskilt bra
skott, bland annat pa grund av ett daligt verktyg (9-R6, 9-R7). De medarbetare, vilka inte
anviander sig av OKR:r, bryr sig inte alls (9-R3). Insamlingen &r helt uppenbart ceremoniell. En
respondent tyckte att mest professionell insamling var under C1 (9-R9).

Om alternativa personliga motiv till att mita ritt: Forst ville jag veta huruvida det finns
ekonomiska incitament att manipulera PMS-viarden (Kerr, 1975). Det handlar om hur
beldningar i form av 16n och Ovriga ersittningar har tillimpats och fordelats under de olika
cyklerna t.ex. finns det fasta I6ner eller prestationsbaserade l6ner, bonusar, ersittningar for
mycket bra arbete eller annan typ av uppskattning? Det &r skillnad pa en erséttning, vilken ar
kopplad direkt till prestation och en anstidllningsférman vilken bygger pa att Bolaget X
genererar vinst. En sddan formén ar t.ex. diverse aktieprogram i vilka bolaget fér tillgang till
kapital d& de anstéllda koper aktier och efter ett visst antal ar belonas den anstillde med fler
aktier. Syftet kan vara att motivera personal eller behalla ritt personal. Dessa har avskaffats.

C1 och C2 éar ként for att ha haft ett extremt byrakratiskt PMS, for att sedan med tiden blivit
mer avslappnat och med ett standigt manipulerande av siffror for att géra ledningsnivierna ovan
mer ndjda (9-R3, 9-R8, 11-R7, 11-R8) (Kerr, 1975).

I C3 far alla en standardiserad 16neférhdjning eller en individuellt baserad 16neférhdjning, i
vilken prestation inte dr en faktor (extra hart arbete ger endast lite mer 1 16n). Enligt de svar,
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vilka har inkommit till frdga 8, finns inga prestationsbaserade l6ner. Bonusprogram finns inte
pa nedersta nivan. Och fran och med C3 finns ingen klar 1ank mellan organisationens mal och
delmal till individuell ekonomisk ersdttning. Ceremoniellt sétter chefen avdelningens OKR:r
pa medarbetarna men det finns ingen efterkontroll. Och medarbetarna sétter sina delmal men
det finns inget skl till finansiell manipulation eftersom prestationen inte har en direkt pdverkan
pa deras ersittning.

Om hur organisationen bygger sin bild av sin prestation: Sa hur vet organisationen att den
presterar nir den decouplar (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312) sig ifran
detta PMS system? En del av ledningen formulerar sig sdhidr: ”...vi tittar mer pa dom
Epics...user-stories...som produktcheferna sitter ihop...for att vi skall nd vara mal med
produkten for att sedan fa ratt funktionalitet. Produktégarna sdtter ihop Epics varje kvartal som
vi utvecklar och dom Epics:en har vi 110 % 6rnkoll pé, hela mitt team dr medvetna och tar
ansvaret och jobbar tills dom stupar. Dom Epics:en gor att vi nar upp till vara OKR mél med
det dr ingen som har riktigt koll pA OKR malen.” (9-Ledningen). Foljaktligen gér organisationen
runt det kréngliga digitala verktyget och rapporteringen av OKR:r och resultat uppat sker
genom att arbeta med ett parallellt system, vilket dr deriverat ifran de 6vergripande OKR:n.

Organisationen har gatt ifrdn ett mitramverk, vilket ar kopplat till den enskilde medarbetaren
déar vardena har aggregerats uppat, om sa manipulerade, till ett annat system, vilket inte direkt
nar ned till den enskilde medarbetarens prestation utan via team aggregeras men inte rapporteras
via det nya mitramverkets verktyg utan bockas av pa en Epics lista. Alla medlemmar kan
respektive teams del-OKR:r men de rapporterar dem likt avklarade Epics och ledningen pé flera
nivaer dr medvetna om denna problematik.

Om medarbetarnas uppfattning om miitetalen ifrin OKR-systemet: Det &r blandat, vissa
tycker om konceptet andra tycker mindre om konceptet (9-R6) for att méluppfyllelsen aldrig &r
100 %. Men sjdlva outputen ifran systemet ar starkt bristfilligt och ifragasatt eftersom data i
systemet inte dr korrekt och den bild systemet rapporterar inte Overensstimmer med
verkligheten (11-R8). En del av ledningen dr n6jd (11-Ledningen).

Ar PMS miitetalen for optimistiska? De #r myopiska (11-R1), neutrala (11-R6), friserade i C1
och C2 (11-R7, 11-R8), inte optimistiska i C1 och C2 (11-R9) och ledningen var tvungen att
gora utredningar under C1 om vérden gick ner ndgon procent (11-Ledningen).

Om avdelningens prestation: Vad ir den subjektiva uppfattningen om hur avdelningen har
presterat? Alla respondenter med undantag for R1 och R9 tycker att det &r battre (12-R1 12-
R9). De anser att det ar ”varken eller”. Ledningen anser att det har skett klart stora forbattringar
med aren (12-Ledningen).

Mitningen sker med det parallella systemet. Ledningen och produktledarna kan se framstegen
och de anstillda kan se de 6vergripande OKR:ns avklarande d& ledningen presenterar dem och
sina teams del-OKR:r, men kan inte se sina egna framsteg 1 detta mattslag. Och darfor kan det
vara en forklaring till att respondenterna placerar PMS léngt ned i rankningen 6ver de faktorer,
av vilka skulle kunna ligga till grund for en omorganisation. Detta &r en ren decoupling, vilken
sker med ledningens goda minne, inpackat i ett lager ceremoni och presentpapperet dr en myt
(Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312).
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Slutsatsen ér att de PMS system, vilka har funnits i C1, C2 och C3, lider av det Powers (2004)
bendmner “fake precision” och “invented accuracy”, vilka uppkommer da verkligheten skall
fdngas in i tal - nummer. Utdver denna stympning av verkligheten &r dessa vdrden dessutom
medvetet manipulerade. Foljaktligen undergravs talens auktoritet (Nelson-Espeland & Stevens,
2008) och de riskerar nu att haverera beslutsprocessen och dirmed sker en decoupling
(Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312) av PMS pa ledningens initiativ.

9.1.4 4 - Vi har en samsyn pé framtiden pa denna avdelning!

Om vi har en samsyn pa framtiden da skulle alla kunna dra mer effektivt 4t samma hall och
avdelningen skulle kunna méta en framtid med geist. I verkligheten adr det annorlunda. Alla tror
pa en omorganisation i framtiden. Men dérefter delas gruppen i tva:

e De medarbetare, vilka tror att om produkten gar bra, da flyttas hela avdelningen in i den
vanliga strukturen. Skilet &r att detta ar ett undantag och det gér inte att ha en obegriansad
méngd organisationsformer. Det blir mest effektivt sé. (7-R1, 7-R7)

e De medarbetare, vilka tror att de kommer att arbeta med produkten i framtiden och att denna
organisationsform &r utmirkt och kommer att bli en modell for andra FoU-projekt. (7-R2,
7-R3, 7-R6, 7-R8)

Ledningen menar att da produkten genererar vinst da flyttas produkten till den vanliga
strukturen alternativt skapas en hybridstruktur men innan dess skall organisationen véxa (7-
Ledningen).

Alla dr 6verens om att om inte produkten genererar vinst inom tva-tre r sa kommer produkten
laggas ned men hilften av respondenterna ser en annan vig framfor sig dn ledningen om det
blir en ljus utveckling for produkten.

9.1.5 Empiri vs Teori

I kort stoder empirin teorin. Det finns inget i denna studie med vilket jag kan pavisa direkta
brister eller motsittningar mellan teori och empiri. Aven om alla teorier i deras helhet inte alltid
har kommit till anvéandning likt vid t.ex. isomorfism (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre,
2015, s286-312) da endast en variant dr relevant, likvél har jag inga invédndningar.

Den manifesterade problematik kring PMS da en forvrangd spegelbild presenteras inte bara till
foljd av omdefinition av det kvalitativa till det kvantitativa (Powers, 2004) utan dven till f6ljd
av en “abrovinsch” eftersom inte tillrdckligt ménga anvindare anvédnder PMS stéder teorin om
decoupling (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312) samtidigt som
organisationen intygar hur bra det &r med PMS — stéder teorin om myt och ceremoni (Eriksson-
Zetterquist, Kalling & Styhre, 2015, s286-312). Alla dessa teorier fir stod av empirin.

Empirin pévisar ocksa en 6vertro hos ledning om motstind mot omorganisationer vilket
matchar teorin (Dent & Galloway, 1999). Omorganisationerna kan klassificeras enligt Weick &
Quinn (1999) och respondenternas upplevelser foljer Czarniawska & Joerges (1996)
beskrivningar. Empirin gar hand i hand med teorierna.

Slutligen &r valet av teori vilanpassad till empirin och tvirtom.
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10Slutsatser

Sammanfattningsvis, ur ett overgripande perspektiv, pastar jag att denna avdelning pad Bolaget
X, utifran den information jag har erhallit frdn dessa intervjuer, inte har ndgra stdrre problem
idag och att den problematik avdelningen genomgétt inte skiljer sig ndmnvirt ifrdn andra
omorganisationer, med ett undantag - manipulationen av mitvardena, vilket jag tar upp lingre
ned.

Omorganisationer: Att bemoéta problematiken med omorganisationer i denna avdelnings fall
borde kunna avhjidlpas med noggrannare planering, information och végledning av
medarbetarna och &r mer en resursfraga dn en bristande insikt.

”Team of Teams”: “Team of Teams”-konceptet lider av barnsjukdomar, vilka kan f kritiska
konsekvenser. Dock kan ocksé detta avhjilpas i en framtid da alla har fatt en riktig introduktion
och kompletterande rutiner har tickt eventuella brister. Dessa problem kan ha uppstatt dd den
ledning, vilken har introducerat koncepten ”Team of Teams” och OKR, inte sitter i Sverige utan
1 USA — men detta ér en spekulation.

PMS: Avdelningens sorgebarn, PMS, har placerats i skamhornan av medarbetare och ledning.
Mestadels for att bada grupper inte vill kédnnas vid vad som forsiggick under C1 och C2, ocksa
for att dess funktionalitet ar starkt ifragasatt da det digitala verktyget inte uppfyller
forvantningarna under C3. PMS systemets forknippande med den extrema byrakrati i C1, hade
till foljd att under C2, i konjunktion med organisationens friare tyglar, att fokus flyttades av
medarbetarnas till utvecklingen av produkterna och det sista medarbetarna var intresserade av
var att mata in rétt virden dé bade ledning och de fick bonusar. Detta dr en ren spekulation men
inte omojligt att tdnka sig utifran de insamlade resultaten.

Vad dr beromvéart idag, med dagens ledning, dr att till skillnad ifran Pfeffers (1977)
ledarskapsbeskrivningar, i vilka ledaren distanserar sig ifrdn misslyckanden eller potentiella
misslyckanden, s& gor avdelningens ledning idag inte detta. PMS-problematik kan inte 16sas
med en enkel rutin utan kan kréva investeringar i1 bl.a. mjukvara utéver utbildning och nya
rutiner.

Framtiden: Om alla i laget har samma samsyn pa framtiden, da ar det bade léttare att leda och
forsta vart man ar pa vdg. Hur den hir kluvna synen pd framtiden har uppstétt dr 6ppet for
spekulation. Men det mest sannolika &r rykten och spekulation och kan bemdtas med
informationsatgarder.

10.1.1 Avslutningsvis
[ boérjan av min studie stillde jag fragan:

Hur piverkar omorganisationer en FoU avdelnings prestation under slutfaserna och
lanseringen av en produkt?

Svaret dr...det beror pd. Tyvirr undersdks endast ett foretag och ett projekt i denna studie, vilket
gor det svart att dra nagra overforbara slutsatser. Men vad jag kan hivda ar att en organisations
arbetssitt, en produkts livscykel samt ledningens kompetens pd savdl hog och lag nivd kan
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komma att bidra till lyckade omorganisationer och dven bristfélliga sddana och ddrmed direkt
och indirekt paverka en FoU avdelnings prestation under slutfaserna och lanseringen av en
produkt.

Men om ledargruppen har nagon “’praktisk vishet” — ”phronesis” (Tsoukas och Shotters, 2014)
da dr jag trygg 1 att denna avdelning har en ljus framtid framfor sig.
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Appendix A - Intervjufakta
Intervjuerna genomfordes med:

e Tva ledarpositioner
e Tvé medarbetare pa hogre niva (inom ”Sales” och ”Development”)
e Fem medarbetare (endast "Development”)

Intervjutid Planerad: 40 minuter

Kortast: 31 minuter Langst: 80 minuter Totalt: 455 minuter
Fragor, vilka har stéllts till grupperna Ledare och Medarbetare.

e Koén (man/kvinna)
e Aldersspann (18-30, 31-40, 41-50, 51-60)
e Utbildning (Gymnasium/Universitet)

e Jag tankte vi bdérjar samtalet med din roll? Vad heter din roll och vad
innebar den?

e TLite okansligt: Vad har du egentligen for arbetsuppgifter?

e TInnan vi gar vidare behdver jag veta 1 vilka cykler har du varit med?
(Cykel 1/Cykel 2/Cykel 3)

e Varfdor tror du att dessa omorganisationer uppkommer? Vad triggar
organisationsférandringarna? I klarsprak vem eller vad haller i
taktpinnen?

e Vilka faktorer tror du har mest inflytande 6ver en framtida
omorganisation? Rangordna féljande: Ledningens mal, Performance
Management Systemet, Produktens livscykel och Annat? Vad &r d& annat?

e Ar det hdr en god beskrivning av omorganisationsprocessen: upptining,
6vergang/transition och &terfrysning? Till skillnad ifran en standigt
padgdende process tills nasta stora omorganisation?

e Hur upplevde du dessa omorganisationer? Hur k&ndes det 1 bdrjan?
Motstand?

e Skedde nagra incidenter? Stressigt, hoppades formaliteter over...eller
steg 1 processer vare sig det var 1 de vardagliga arbetsuppgifterna
eller t.ex. budgetprocessen, utveckling, testning, sakerhetsfdreskrifter
m.m.?

e Med den senaste omorganisationen infdérdes ”Team of Teams”. Vad tycker du
om “"Team of Teams”? Ett amerikanskt koncept Oversatt till en svensk
kontext? Hur kom det hit?

e P4 vilket satt tror du att ledningen fattar sina beslut om
omorganisationer, budgetar och beldningssystem?

e Hur tar du del av ledningens mdl? Och organisationens affarsmal? Vad
hdnder dé& du blir varse om ett nytt mdl? Hur reagerar du?

e Har du nagonsin deltagit i1 arbetet med och kring vilka matt som skall
anvadndas? Vem tror du har det? Har du varit med om att samla in
data/varden?

e Hur tycker du att vdrdena har samlats in? Noggrant? Slarv? Symboliskt?
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e Hur tycker du att du forstar syftet med PMS och hur detta integreras 1
det dagliga arbetslivet? Hjdlper det dig eller inte? Mats ratt saker?

e Tycker du att ratt saker mats? Inkubatororganisation i jamforelse med en
vanlig avdelning?

e Har du tagit del av matetalen och hur val tycker du att de speglar din
verklighet? Tycker du att de ger en rimlig bild av avdelningens
prestation i de olika cyklerna?

e Tycker du att matvdrdena ger en for optimistisk bild av avdelningen?

e Hur staller du dina egna mal? I jamforelse med OKR:r?

e T bilden m&ter PMS organisationens prestation och ar en bidragande
faktor till hur budgetar sd&tts samt kan komma att bidra med underlag for
beldningssystem. Ar detta en god beskrivning?

e Hur har beldningssystem forandrats under cyklerna?

e Nu lamnar vi PMS och beldningssystem och funderar lite pa den omedelbara
organisationen och da& tadnker jag framst pad Sales/Development-benet, wvad
kan du saga om den avdelningen? Har du ett gott intryck av dem?

e Hur fangar organisationen upp feedback ifrdn de anstallda? Tycker du att
det fungerar bra?

e Om vi gar tillbaka till helhetsbilden, vilken framtid ser du framfor
dig? Omorganisationer?

e Tycker du att avdelningen har presterat battre eller samre med aren?
e Tycker du att det a4r nagot jag borde ha tagit upp men missat?
e Hur tycker du att det hidr samtalet har gatt?

Fragor endast for Ledare.

e Hur involverad ar du i en omorganisation? FOrarbetet och implementation?

e Vilket synsédtt passar bast din uppfattning om fyra grundlaggande
processteorier: livscykeln, teleologi (malsattning, implementation,
missnéje, uppsokning/interaktion och ny malsattning), dialektik
(tes/antites, konflikt, syntes och ater tes/antites) och evolutionéar
teori (varians, urval, bevarande och en ny varians uppkommer) ?

e Hur uppfattar du att personalen har paverkats under omorganisationerna?
Psykiskt?

e Om jag sager sahar: Vad mats pa division, gren och individniva? Har du
sett det hierarkiska matramverket?

e Hur tycker du avdelningen har presterat i de olika cyklerna?

¢ Om avdelningen har presterat daligt vilken ar den bidragande
faktorn/faktorerna? Om avdelningen har presterat mycket bra vilken &r
den bidragande faktorn/faktorerna?
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Appendix B - OKR

Nedan finns en anonymiserad och avidentifierad bild av en OKR sammanfattning.

Dear

Hope you and your team have made good progress. Here is a
snapshot of your OKRs in Weekdone

Objectives and Key Results for 2019

0 % 0 %

PRODUCT ENGINEERING

« 2nd hour enhancements
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