Vo B

™
7% "\\‘

(1 \

CHALMERS |

WY 152 f

TN $/i<5

g \ \fﬁ«;’"

Radikala teknologiers paverkan pa
koordinering av arbete

Radical technologies’ impact on coordination
of work

Kandidatarbete i Industriell ekonomi

DANIEL PALDEAK
DAVID SCHON MYERS
EMIL GUSTAVSSON
HANNA NORLANDER
RAJ LUHAR

SOFIA WAHLSTROM

Institutionen for Teknikens ekonomi och organisation
Avdelningen for Innovation and R&D Management
CHALMERS TEKNISKA HOGSKOLA

Goteborg, Sverige 2018
Kandidatarbete TEKX04-18-82



Forord

Denna studie ir ett resultat av det kandidatarbete som omfattas av 15 hogskolepoidng och har
genomforts varterminen 2018 pa Chalmers tekniska hogskola. Arbetet har varit ldrorikt,
intressant men samtidigt anstringande, vilket berikat oss med erfarenheter som kommer bli
anvindbara 1 savél framtida studier som yrkesliv.

Vi vill rikta ett stort tack till medarbetarna pa det foretag som mojliggjorde var fallstudie
genom att avsitta tid for intervjuer och sporadisk kommunikation. Utan dem hade inte denna
studie varit mojlig.

Ett sérskilt tack fortjanar Peter Altmann, numera Senior Researcher pa Rise Victoria, som
varit var handledare under arbetet. Peters kloka insikter och tydliga aterkoppling har varit
avgorande for var mojlighet att skapa en transparent och bra studie.

Slutligen vill vi ocksa rikta en tacksamhet gentemot Chalmers tekniska hogskola i allménhet
och institutionen Teknikens Ekonomi och Organisation i synnerhet for den vérdefulla
kunskap som givits till oss genom detta kandidatarbete.
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Sammandrag

Bakgrund

Radikala teknologier har en omvélvande effekt pd marknader och foretag. De medfor bade
mojligheter och risker, vilket innebdr att de foretag som inte klarar av att bemaéstra
fordndringarna som radikal teknologi innebdar kommer forlora. Radikala teknologier paverkar
ocksd den interna organisationsstrukturen, och darmed koordineringen av arbete, som
standigt behover utvecklas och anpassas.

Syfte

Syftet med denna rapport dr att undersoka hur radikal teknologi kan pédverka ett foretags
organisationsstruktur genom att koordineringen av arbete skiftar inom foretaget, for att
mdjliggora organisationsforidndringar.

Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket baseras huvudsakligen pd Mintzbergs (1983) bok Structure in Fives:
Designing  Effective  Organizations. 1  boken  definierar = Mintzberg  fem
koordineringsmekanismer: Omsesidig anpassning, direkt tillsyn och standardisering av
processer, resultat samt kompetens. Boken tar &ven upp hur de samverkar och vad de
paverkas av. Dessa teorier utgor utgdngspunkten for datainsamlingen, resultatet, analysen och
vidare diskussionen.

Metod

For att besvara syftet med studien har en kvalitativ fallstudie utforts. Sex semistrukturerade
intervjuer har genomforts pa ett studerat foretag som arbetar med en identifierad radikal
teknologi. Rédatan har i efterhand transkriberats och vidare tolkats for att besvara studiens
fragestéllningar. Tolkningen av citat har vidare grupperats for att identifiera konceptuellt lika
datapunkter och dirigenom ligga till grund for en analys.

Kontext
I studien har ett foretag inom bilbranschen studerats och sjdlvkoérande bilar representerar i
detta fall radikal teknologi.

Resultat och implikationer

Studien visar att radikal teknologi skapar tre uppfattade forandringsbehov: mer agilt
arbetssdtt, organisera arbete i tvédrfunktionella och autonoma team samt ett dkat fokus pé
mjukvara. Dessa fordndringar framtvingar vidare nya sitt att koordinera arbete pa.
Koordinering genom direkt tillsyn behdver minska till formén for ett okat omsesidigt
anpassade 1 arbetsgrupperna. Studien visar ocksé pa en konflikt mellan hur interna behov och
yttre krav paverkar standardiseringen av processer. Vidare behdver standardisering av
resultatet 6ka for att bland annat mojliggora ett snabbare och mer agilt arbete. For att
mdjliggora tvirfunktionellt arbete 1 autonoma team behdver standardiseringen av kompetens
overga till att bli mer fokuserat pd personligheter.



Abstract

Background
Radical technologies have an enormous impact on markets and companies. They give rise to
new possibilities as well as new risks, which indicates that the companies that fail to master
the changes from radical technologies will lose. Radical technologies also affect
organizational structures, and thereby the coordination of work, which needs continuous
improvement.

Aim

The aim of this study is to investigate how radical technology can affect a company’s
organizational structure by transforming the coordination of work within the company in
order to enable necessary changes.

Theoretical framework

The theoretical framework is primarily based on Mintzberg’s (1983) book Structure in Fives:
Designing Effective Organizations. In this book Mintzberg defines five coordination
mechanisms: mutual adjustment, direct supervision and standardization of processes, output
and skills. The book also shows how they relate to each other and by what they are affected.
These theories create the foundation on which the data collection, result presentation, analysis
and discussion have been made.

Method

To address the purpose of this study, a qualitative case study was carried out. Six semi-
structured interviews have been conducted at a company which is working with a type of
radical technology. The data from the interviews was transcribed and interpreted. These
interpretations were later grouped in order to identify conceptually equivalent data, which
formed the basis for an analysis.

Context
In this study, a company in the car industry has been investigated and, in this case,
autonomous cars represent radical technology.

Results and implications

The study suggests that radical technologies create three perceived needs for change: more
agility, organizing work in cross-functional and autonomous teams and an increased focus on
software. These changes call for new ways of coordinating work. Coordination through direct
supervision needs to decrease and be replaced by more mutual adjustments within the teams.
The study also reveals a conflict between how internal needs and external control affects
coordination through standardization of processes. Further on, the standardization of results
needs to increase in order to implement agile work processes. Finally, to enable cross
functionality the standardization of skills needs to be more focused on personality.
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1. Inledning

Radikala teknologier har en omvilvande effekt pd marknader och foretag. Teknologierna
paverkar den interna organisationsstrukturen, och dédrmed koordineringen av arbete, som
standigt behover utvecklas och anpassas. I foljande avsnitt redogors for studiens bakgrund,
syfte, fragestdllningar med tillhdrande avgridnsningar.

1.1 Bakgrund

Radikala teknologier utvecklas stidndigt och med dessa foljer ett flertal utmaningar for de
foretag som star infor dem (Bower & Christensen, 1995). De radikala teknologierna
konkurrerar om befintliga intdktsstrommar och omvélver marknaders spelregler om de inte
rentav definierar dem sjélva i helt nya, outforskade marknader (Henderson & Clark, 1990).
Att investera i dessa teknologier kréver risktagande och handlingskraft eftersom det i ett
tidigt skede &r osékert hur teknologin kommer paverka marknaden (Chesbrough, 2004).

Manga foretag har stillts pd ruinens brant ndr de reagerat och agerat for langsamt pa
fordndringar i marknaden (Miller, 1990). Som tidigare ndmnts uppstar ofta fordndringar pé
marknaden till f6ljd av radikal teknologi (Henderson & Clark, 1990). Svérigheterna med att
anpassa sig till ny teknologi beror manga ginger pa att foretagen sedan tidigare har en 16nsam
verksamhet som de végrar ge upp (Miller, 1990). Logiken f6ljer resonemanget “Varfor dndra
ett vinnande koncept?” och leder till en motvillighet att acklimatisera sig till de nya spelregler
som radikala teknologier for med sig. Istdllet dr det ofta de smd, nystartade foretagen som
introducerar radikal teknologi pa en marknad, eftersom de inte himmas av en redan etablerad
lonsamhet (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

Vissa foretag har lyckats anamma radikala teknologier och vént sina utmaningar till fordelar,
som i nagra fall lett till marknadsledande positioner. Andra foretag har tagit sig igenom de
nddvindiga fordndringarna och dverlevt, men inte utan uppoffringar. Sa blev fallet for Kodak
som missade avfarten till digitalkameran pd grund av en historiskt Ionsam verksamhet kring
filmkameran och en oférmaga att se bortom den (Lucas & Goh, 2009). Det &r inte ovanligt att
foretag upplever stora motgangar nir de star infor det skifte som radikal teknologi medfor
och det &r inte alla som dverkommer dessa. Eftersom det ror sig om outforskat territorium &r
det svirt att dra slutsatser kring radikala teknologiers framtida effekter.

I vissa fall har en radikal teknologi blivit sd etablerad att den satt standarden for industrin,
och 1 andra fall har den aldrig fatt genomslag. Den smarta telefonen dr mdjligtvis ett exempel
pa bada av de tvd utfallen. Redan pa 90-talet sldppte Nokia en smart telefon, ett koncept som
vid den tiden aldrig fick ndgon utbredd acceptans. Nokia var ett innovativt foretag som lade
mycket resurser pa forskning och utveckling, men hade en oférmaga att ge kunderna nagot
nytt och obeprdvat som de faktiskt ville ha (Surowiecki, 2013). Ungefar ett decennium senare
ndr Apple lanserade sin forsta Iphone hade marknaden mognat for idén. Telefonen saknade
dock uppskattade egenskaper som exempelvis GPS och utbytbart batteri. Under



presentationen lades istillet fokus pd mjukvaran, det vill sdga Appstore och alla de nya
anvindningsomrdden som skulle uppstd till foljd av denna plattform (Ahlbom, 2010).
Telefonen resulterade i att Apple blev den dominerande aktdren pa smartphonemarknaden
under ett flertal &r och foretaget dr &n idag ett av de tva ledande i industrin (Bamiduro & van
der Meulen, 2018). For Nokia drojde det manga &r innan de slutligen skulle lyckas befésta sin
position pa marknaden och hade vid slutet av 2017 endast 1 % av marknaden (Spence, 2018).
Det dr tydligt att effekterna av de radikala teknologierna kan medfora stora vinster eller stora
forluster.

For att halla sig konkurrenskraftig i en dynamisk miljé méste organisationen vara snabb pa att
kdnna av och hantera fordndringarna. Radikala teknologier kan i vissa fall medfora att en
organisation tvingas se over sina strategier, i andra fall ricker omstrukturering och fordndring
1 hur arbete koordineras. Karnfunktionerna som produktutveckling, IT, tillverkning, logistik,
marknadsforing, sdlj och service blir alla tvungna att omdefinieras och koordineringen
intensifieras bland dessa avdelningar pd grund av den O©kade komplexiteten som
fordndringarna ofta medfor (Porter & Heppelmann, 2015). Koordinering ar en en viktig del 1
hur vdl en organisation fungerar och under nya teknologiska utmaningar paverkas denna
bestandsdel avsevdrt (Mintzberg, 1983). Koordineringen av arbete definierar Mintzberg
(1983) genom fem olika koordineringsmekanismer: 1) Omsesidig anpassning, 2) direkt
tillsyn, 3) standardisering av processer, 4) standardisering av resultat, samt 5) kompetens.
Koordineringsmekanismerna péverkas av bland annat produktens komplexitet och
marknadens dynamik. Dessa tvd faktorer dr néra forknippade med radikal teknologi eftersom
teknikskiften kan oka dynamiken pd marknaden och betydande teknologiska framsteg kan
oka komplexiteten i produkten. Sammanfattningsvis framstar det som att radikal teknologi,
direkt eller indirekt, har en inverkan pd koordineringsmekanismerna. Dock tar en sidan
ansats inte hdnsyn till att fordndringsbehov kan upplevas olika av olika individer i en
organisation.

1.2 Syfte

Syftet med denna rapport dr att undersoka hur radikal teknologi kan pédverka ett foretags
organisationsstruktur genom att koordineringen av arbete skiftar inom foretaget, for att
mdjliggora organisationsforidndringar.

1.3 Fragestillning
For att uppfylla studiens syfte behovs primért de fordndringar som radikal teknologi for med

sig identifieras, varfor nedanstdende fragestéllningar dr motiverade.

1. Hur pédverkar inférandet av radikal teknologi det upplevda fordndringsbehovet bland
medarbetarna i en organisation?

Nir vél en forstéelse har skapats for vilka fordandringar som radikal teknologi for med sig kan
en undersokning kring hur arbete behdver koordineras for att mojliggdra forandringarna.



2. P& vilka sitt maste de organisatoriska koordineringsmekanismerna fordndras mot
bakgrund av friga 1?

1.4 Avgransningar

Avgrinsningar har skapats for att begrinsa studiens omfattning och fortydliga vilka delar som
behandlas 1 studien.

Ett foretag med kontor 1 véstra Sverige har studerats i denna studie. Detta innebér att det finns
en avgrinsning i antalet foretag som har studerats och en vad géller geografiskt lige pé
foretaget. Dessa avgransningar har gjorts dels for att mojliggéra en effektiv och snabb
inhdmtning av data, dels pa grund av den tidsbegransning som rétt under studien.

Vidare berdr studien enbart en specifik typ av radikal teknologi vilken representerar radikal
teknologi i allménhet. Detta beskrivs narmare 1 avsnitt 3.7, kontextbeskrivning.

Ytterligare en avgrinsning gjordes lingre fram 1 arbetet och berdr vilket forandringsbehov
som radikal teknologi medfor. Initialt identifierades samtliga fOrdndringar for att sedan
avgransas till ett fatal som det rdder konsensus kring. Denna avgransning var nddvindig for
att mojliggéra en analys av vilket Overgripande fordndringsfokus som radikal teknologi
innebdr och vilka konsekvenser det far pa koordineringsmekanismerna.



2. Teoretiskt ramverk

I f6ljande avsnitt presenteras det teoretiska ramverk som ligger till grund for denna studie.
Ramverket innefattar en beskrivning av hur radikal teknologi pdverkar organisationer och hur
begreppet har anvénts i studien. Dérefter presenteras de delar av Mintzbergs teori kring
organisationsstruktur och koordinering av arbete som har legat till grund for datainsamling
och analys av data.

2.1 Radikal teknologi

I Veryzers (1998) artikel Discontinuous Innovation and the New Product Development
Process beskrivs radikal teknologi som en produkt som innefattar betydande ny teknologi och
erbjuder anvdndaren vésentligt 6kade fordelar. Detta gor att nya marknader 6ppnas upp eller
att nya tillimpningsomraden skapas. Fortsdttningsvis dr det denna definition pa radikala
teknologier som har anvints i studien.

Det har tidigare genomf0rts liknande studier, som underséker om ny teknologi kan péverka
koordinering av arbete i ett foretag. Ett exempel pa detta dr Jelena Lukiés (2017) studie
Transformation of Coordination Mechanisms in Companies Due to New Technologies, dir
Big Datas paverkan pa organisationsstrukturer undersoks. Forfattaren menar att ny teknologi
linge har varit en nyckeldel i organisationsutveckling och designen pa organisationens
struktur, samt att ny teknologi kan paverka hur foretaget véljer att koordinera sitt arbete. For
att 1 denna studien kunna undersdka hur en radikal teknologi péverkar koordineringen av
arbete 1 ett foretag behdvs ett grundliggande ramverk att utgd ifrdn. Det krdvs en djupare
forstaelse for vad koordinering av arbete dr for ndgot samt vad som driver fordndringar i
koordineringen.

Koordinering av arbete beskrivs i Mintzbergs (1983) bok Structure in Fives: Designing
Effective Organizations genom fem koordineringsmekanismer och dr en viktig del av en
organisations uppbyggnad. Mintzbergs teorier avser ingen speciell typ av organisation, utan
ar en allmén teori kring alla typer av organisationer, vilket gor att ramverket kan appliceras
pa denna studie utan hénsyn till organisationens specifika inriktning. I studien har samtliga
koordineringsmekanismer som Mintzberg ndmner anvédnts som underlag vid intervjuer och
analyserats efter genomforda intervjuer. Detta for att forstd vilka fordndringar som krévs i
koordineringsmekanismerna vid radikal teknologi.

2.2 Mintzbergs fem koordineringsmekanismer

For att se vad radikala teknologiers paverkan péd koordinering av arbete kan innebédra behovs
en ndrmare beskrivning av vad det finns for olika sdtt att koordinera arbete pd. Enligt
Mintzberg (1983) kan fem olika koordineringsmekanismer beskriva det fundamentala séttet
som en organisation koordinerar arbete pa. Dessa dr Omsesidig anpassning, direkt tillsyn,
standardisering av processer, standardisering av resultat och standardisering av kompetens,



vilka illustreras nedan i figur 2.1. Det bor dock poidngteras att koordineringsmekanismerna
inte alltid &r enskilt uttémmande och att det inte alltid finns en specifik mekanism att foredra.
Flera koordineringsmekanismer samverkar ofta, dven om det kan finnas en som dominerar.
Det dr de kommande fem definitionerna som avses nir begreppet koordineringsmekanismer
anvinds. Samtliga refererar till Mintzberg (1983).

@ Manager W)
Analyst (&)——

©

© ©

Operator Operator

(8) Mutual Adjustment (b) Direct Supervision

®

Input Work Outputs
Skills Processes

(c) Standarduzation

Figur 2.1 - Demonstrering av koordineringsmekanismerna (Mintzberg, 1983)

2.2.1 Omsesidig anpassning

Omsesidig anpassning innebér att arbetet koordineras genom informell kommunikation
mellan de som arbetar. Det gor att det &r personerna som arbetar med en uppgift som har
ansvar och kontroll dver att den blir korrekt utford, vilket askédliggdrs ovan i figur 2.1.

2.2.2 Direkt tillsyn

Koordineringsmekanismen direkt tillsyn innebér att det finns en ledare som ansvarar for
arbetet som utfors av andra personer. Ledaren instruerar dven hur arbetet ska utféras samt



overvakar och kontrollerar att det sker pa ritt sétt, se figur 2.1. Det kan med andra ord
beskrivas som en hjdrna som koordinerar flera hinder.

2.2.3 Standardisering av processer

Standardisering ar ocksé ett sitt att koordinera arbete pd och det kan ske genom olika former.
Den foOrsta varianten som beskrivs som en koordineringsmekanism &r standardisering av
processer, vilket innebér att arbetets innehéll dr specificerat med avseende pa hur det ska
utforas, alternativt dr forprogrammerat, genom till exempel rutiner och regler. Ett exempel ar
instruktionerna kring hur en IKEA-mdbel ska séttas ithop med tydliga steg for att visa den
standardiserade processen som gor att uppgiften utfors sa effektivt som majligt.

2.2.4 Standardisering av resultat

Aven resultatet kan standardiseras vilket betyder att det finns ett fordefinierat mal och det
ddrmed &r resultatet, snarare &n processen for att na resultatet, som dr det viktiga. Det kan
exemplifieras med att en taxichauffor fir en adress dit den ska kora, men vilka vdgar som
véljs ér inte viktigt for kunden och kan dérfor viljas fritt av taxichaufforen.

2.2.5 Standardisering av kompetens

Koordineringsmekanismen standardisering av kompetens eller kunskap behovs nir ett arbete
kraver specifika kunskaper. Dessa kunskaper har oftast personen inhdmtat innan den blev en
del av organisationen, genom utbildning eller 6vning. Standardisering av resultat och
processer kontrollerar och koordinerar arbete direkt, medan standardisering av kompetens
kan astadkomma samma sak fast indirekt.

2.3 Gruppsammansittningens inverkan pa koordinering av arbete

Overging mellan olika koordineringsmekanismer och hur koordineringsmekanismer
fordndras vid olika situationer pédverkas dven av hur organisationer véljer att gruppera
medarbetare. Mintzberg (1983) menar att gruppering r ett grundldggande sitt att koordinera
arbete pa och att val av gruppsammansittning direkt paverkar hur arbetet koordineras inom
och mellan grupper. Gruppering paverkar framfor allt koordineringsmekanismerna direkt
tillsyn och 6msesidig anpassning, men ligger dven till grund for standardisering av resultat.

Omsesidig anpassning uppmuntras inom en grupp i allménhet, och inom en funktionsindelad
grupp 1 synnerhet. En funktionsindelad grupp kan ge arbetarna en tydlig gemenskap dar
samtliga medlemmar har kompetens inom ett specifikt omrade och kan hjédlpa varandra med
problem som uppstar. Funktionsindelade grupper har dock férmégan att minska dmsesidig
anpassning mellan olika grupper, dd behov av stdttning utifrdn minskar. I motsats till detta
kan tvarfunktionalitet i grupperna bidra till 6kad Omsesidig anpassning mellan grupperna,
men minska inom gruppen. D& gruppering infGrs i en organisation Oppnas samtidigt
mdjligheten upp for att anvdnda sig av direkt tillsyn. Detta mdjliggors framfor allt nér varje
grupp tilldelas en ledare, som 1 sin tur tilldelas ledare med ansvar for flera grupper. Om



gruppen samtidigt tilldelas ett gemensamt mal, som formedlas av gruppledaren, liggs dven
grunden for standardisering av resultat (Mintzberg, 1983).

2.4 Teknologins inverkan pa foretagets miljo

Utgdngspunkten i studien ar att en radikal teknologi kan paverka foretagets koordinering av
arbete. Mintzberg (1983) lyfter fram hur detta kan ske genom att teknologi paverkar den
miljo som foretaget verkar i, mer specifikt komplexiteten i arbetet och dynamiken pa
marknaden, vilket i sin tur styr hur arbete bor koordineras. Teknikskiften kan enligt
Mintzberg péverka dynamiken pd marknaden som varierar i ett spann fran stabil till
dynamisk. Vidare kan tekniskt avancerade produkter pdverka komplexiteten som ror sig i ett
spann frén enkel till komplex. Dessa tva faktorer, komplexitet och dynamik, paverkar i sin tur
designvalet for en organisationsstruktur och ddrmed hur arbete bor koordineras.

Stabiliteten och komplexiteten gar ofta hand i hand men de tvd faktorerna pédverkar en
organisation 1 tvd dimensioner. Stabiliteten styr hur byrdkratisk organisationen &r och
komplexiteten styr hur decentraliserad organisationen &r. Detta leder i sin tur till fordndringar
kring vilka koordineringsmekanismer som anvinds. Mintzberg (1983) sammanfattar
forhallandet mellan omgivningsfaktorerna och koordineringsmekanismerna i nedanstdende
figur.
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Figur 2.2 - Relationen mellan omgivningsfaktorer och koordineringsmekanismer (Mintzberg, 1983)



Nér en marknad blir mer stabil svarar en organisation pa detta genom att byrékratiseras mer.
Det innebédr att olika typer av standardisering anvinds i hogre utstrickning i1 hela
organisationen eftersom en stabil marknad mdjliggor att framtiden kan prognostiseras och
planeras enklare. I motsats till detta stir en dynamisk marknad, dédr organisationen tvingas
vara mer flexibel, vilket innebér att direkt tillsyn eller 6msesidig anpassning anvénds i hogre
utstrdckning. Komplexiteten i produkten paverkar i sin tur hur decentraliserad en organisation
bor vara vilket styr valet av primdr koordineringsmekanism. En kraftigt centraliserad
organisation, vilket &r att foredra vid en enkel produkt, brukar ha direkt tillsyn som sin
primdra koordineringsmekanism. En komplex produkt tvingar organisationen till mer
decentralisering vilket krdver dmsesidig anpassning. Mellan dessa tva ytterligheter finns de
olika typerna av standardiseringar.

Mintzberg (1983) lyfter fram att i en dynamisk och komplex milj6 krivs det att
organisationen decentraliseras fOr att personer inom organisationen som forstdr problemen
ska kunna hantera dem. Samtidigt behdver de interagera med varandra i en organisk struktur
sa att de kan hantera de of6rutsdgbara fordndringarna. Mot denna bakgrund &r koordinering
genom Omsesidig anpassning att foredra.

2.5 Mintzbergs teori om extern kontroll

Utover att forsta hur radikal teknologi paverkar omgivningen och dirigenom organisationens
koordinering kan det dven vara viktigt att se hur andra faktorer paverkar en organisation.
Detta eftersom en av studiens fragestillningar handlar om att ta reda pa orsaker till de
fordndringar som sker. Enligt Mintzberg (1983) kridver innovation 1 allméinhet
entreprendrskap vilket inte frodas under extern kontroll. Mintzberg beskriver vidare hur en
okning av extern kontroll av fOretaget péverkar organisationen att g& mer mot en
centraliserad och formell styrning inom strukturen. Flera studier har bearbetat dmnet hur
utomstaende styrning av organisationer, oavsett om de dr offentliga eller privata, skapar en
okning av toppstyrning, regler och forordningar. Det finns tva effektiva sétt att utdva extern
kontroll pa en organisation. Det fOrsta innebédr att halla den méktigaste beslutsfattaren,
exempelvis Vdin, ansvarig for foretagets dtagande. Det andra séttet innebér att foretaget
patvingas regler och forordningar som definierar de standarder som ska finnas inom
foretaget. Konsekvensen av dessa tva stillningstaganden blir att det forsta centraliserar
foretaget och det andra formaliserar foretaget. Med formalisering definieras hér att beteenden
och handlingar blir formaliserade av exempelvis uppstillda regler.

2.6 Tillimpning av det teoretiska ramverket

For att kunna besvara studiens frdgestillningar och uppfylla syftet anvdnds ovanstidende teori.
Primért behover fordndringar som drivs fram av teknologi i linje med Hendersons och Clarks
(1990) definition av radikal teknologi att identifieras och analyseras for att finna
bakomliggande orsaker. Vidare kommer Mintzbergs (1983) fem koordineringsmekanismer
att anvindas som utgdngspunkt for att forsta hur koordineringen av arbete forédndras samt hur
den paverkas av gruppsammansittning. Mintzberg (1983) beskriver hur teknologi paverkar



foretagets omgivning samt hur extern kontroll centraliserar eller formaliserar ett foretag.
Detta kommer i slutskedet av studien att diskuteras for att skapa en djupare forstaelse for hur
och varfor radikal teknologi paverkar koordineringen av arbete.



3. Metod

I foljande avsnitt beskrivs tillvigagingssittet for att uppfylla syftet samt besvara
fragestéllningarna. Nedan presenteras &dven metodiken fOr studiens utformande,
datainsamlingsmetoder, val av teoretiskt ramverk, sammanstillning av data samt
forskningsetik.

3.1 Studiens utformande

Vid genomforande av en forskningsstudie kan forsta steget vara att vélja forskningsstrategi,
kvalitativ eller kvantitativ strategi, for att sedan kunna orientera sig i lampliga metoder for att
samla in och analysera data (Blomkvist & Hallin, 2015). I denna studie har en kvalitativ
strategi tilldimpats. Studien inleddes med en litteraturstudie som foljdes upp av en kvalitativ
studie 1 form av intervjuer med representanter pa ett utvalt foretag. Karakteristiskt for
kvalitativ metodik &r att situationsbaserade faktorer och personliga asikter har stor inverkan
(Wallén, 2011).

Valet av metod baseras pé att studien fokuserar pd skillnader mellan personliga asikter och
uppfattningar mellan flera anstillda pa ett foretag. Tanken med den kvalitativa studien ar att
det finns utrymme for varje respondent att fa fram alla asikter och tankar, och att det i sin tur
bidrar till mdjligheten att gora djupare analyser &n vad en kvantitativ studie hade inneburit.
Studiens forutbestdmda tidsbegrdnsningar bidrog dven till att en kvalitativ studie var lamplig
for att hinna inhdmta tillrdckligt med data till en slutgiltig analys.

I studien har data samlats in genom att intervjua sex olika personer som é&r anstdllda pa
samma fOretag, men arbetar pd olika avdelningar eller har olika arbetsuppgifter. Vid
intervjuerna stilldes frigor angdende respondenternas uppfattning om hur fOretaget bor
fordndra sig och argument for dessa potentiella fordndringar. Det dr ddrmed det specifika
foretagets forutsittningar som har studerats och analyserats, vilket kan liknas vid metodiken
fallstudier (Wallén, 2011). Forfattarna Blomkvist och Hallin (2015) menar att i en studie dér
syftet 4ar att undersoka, forklara eller beskriva dr en fallstudie den Ildmpligaste
forskningsdesignen. 1 denna studie ska skillnader mellan de anstdlldas uppfattning om
framtida organisatoriska fordndringar undersdkas och analyseras, vilket innebdr att
fragestéllningen dr explorativ och att fallstudier dirmed 4r en ldmplig metod. Valet av
metodik vid datainsamling gor att det ej kan uteslutas att andra foretag och situationer kan
skilja sig fran resultat och slutsatser.

Det finns flera sitt att angripa en forskningsstudie, vilka kan kategoriseras som induktiv eller
deduktiv ansats. Enligt Fejes och Thornberg (2015) &r en forskning induktiv om generella
slutsatser dras utifrdn en mangd enskilda fall, efter observationer och erfarenheter som i sin
tur leder till slutsatser. Forfattarna menar att en deduktiv metod istéllet utgar frdn en allmén
regel eller sanning och utifrdn den kan hérleda en hypotes eller pastdende. Hypotesen
undersOks sedan for att se om det stimmer i ett, eller flera, fall.
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I denna studie har Mintzbergs (1983) fem koordineringsmekanismer varit grunden till
intervjufragorna och foljdfrdgorna som stélldes till respondenterna. Till exempel har
kandidatgruppen forklarat de fem koordineringsmekanismerna for respondenterna som sedan
har beskrivit hur de uppfattar att respektive mekanism relaterar till deras foretag. Det gor att
viss likhet kan ses med den deduktiva ansatsen. Det finns dock dven likheter med den
induktiva ansatsen, eftersom data har samlats in fran ett specifikt fall och resultatet sedan har
analyserats for att hitta likheter och skillnader i respondenternas fokus. Detta kan leda till en
mer eller mindre, generell slutsats som kan bidra till fortsatt forskning och utveckling inom
omréadet.

3.2 Datainsamling

I nedanstiende avsnitt presenteras metoderna som har anvénts for att samla in data.
Utformningen av intervjuerna beskrivs samt tillvdgagangssattet vid litteraturstudien.

3.2.1 Datainsamling — Intervjuer

Intervjuerna genomfordes med sex olika personer, dir samtliga respondenter dr anstéllda pa
samma foretag, men har olika roller inom foretaget. Alla intervjuer spelades in, for att
mdjliggora analys av data efterat. Antalet intervjuer och aktuella respondenter bestdmdes 1
samrad med foretagets enhetschef, som dven var en av de intervjuade i studien. Studiens
forutbestimda tidsbegransning bidrog till att antalet intervjuer anpassades efter den tid som
fanns tillginglig. Intervjuerna dgde rum enligt tabell 3-1 nedan.

Tabell 3-1: Genomfirda intervjuer

Respondent Datum Langd (timmar)

Project Manager  |2018-03-05 00:56

System Lead 2018-03-05 00:54

Software Lead 2018-03-07 00:51

Sales 2018-03-07  |01:00
Line Manager 2018-03-07 00:49
Line Manager 2018-03-09 01:05

Intervjuerna genomfordes med fokus pd de respondenternas personliga uppfattningar och
tankar kring organisatoriska fordndringar och vid samtliga intervjuer anvdndes samma
intervjumall, se bilaga 1. Intervjumallen innefattar tva olika delar dir den inledande delen
innehaller Oppna fragor angdende hur respondenterna ser att foretaget bor fordndra sin
organisation fOr att mota de forandringar som sker pd marknaden, pa grund av radikala
teknologier. Den andra delen fokuserar pd de fem koordineringsmekanismerna som
Mintzberg (1983) beskriver i sin bok Structure in Fives: Designing Effective Organizations.
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Dir fick respondenterna ta stédllning till om anvéndning av respektive koordineringsmekanism
bor oka eller minska framdver. Dock fick respondenterna dven héar mojlighet att utveckla sina
svar och tankar kring frdgorna, vilket ocksa togs med 1 senare dataanalyser.

De fragor som stdlldes under intervjuerna har en ldg grad av standardisering och
strukturering, eftersom arbetet syftar till att identifiera skillnader mellan respondenternas
uppfattningar. En lag grad av standardisering innebdr att intervjuaren sjdlv kan bestimma
ordningsfoljd pa frdgorna, stdlla foljdfragor och dven ldgga till fler frdgor under intervjuns
ging. Strukturering avser huruvida respondenterna kan svara fritt pa frdgorna eller om svaren
ar styrda, till exempel via specifika svarsalternativ. I detta fall var svaren 6ppna och inga
fasta alternativ fanns (Patel & Davidson, 2011). Det var relativt fritt for respondenterna att
sjdlva styra intervjun &t det hdll som stimde 6verens med dennes uppfattning om situationen i
foretaget, sé lange alla frdgor i1 intervjumallen togs upp vid nagot tillfdlle. Detta innebér att
inte alla tillfrdgade personer har fitt samma foljdfragor, d& det berodde pa hur intervjun
fortskred, vem 1 kandidatgruppen som utférde den och vilka &mnesomrdden som
diskuterades. Nar respondenterna sjilva kunde styra intervjun at specifika héll blev det tydligt
for intervjuaren vilka d&mnen som respondenterna ansdg vara intressanta och angeldgna i
sammanhanget.

Respondenternas péverkan pd inriktningen av intervjun gor att det dven kunde identifieras
skillnader och likheter under dataanalysen. Exempelvis talade samtliga respondenter om
agilitet, men 1 olika kontexter och med olika exempel till grund for asikten. Detta gav en
tydlig indikation att de anser att agilitet ar ett viktigt &mne, eftersom det diskuterades trots att
det inte fanns med i ndgon fraga, men dven att agilitet kan tolkas pé olika sétt hos olika
respondenter. Intervjuarna som deltog pd intervjutillfillena varierade ocksa, vilket gor att
intervjuernas fokusomraden och diskussionsimnen kan skilja sig at beroende pd dennes
intressen. Det ses dock inte som ett problem, dd det &ndd var respondenterna som styrde
intervjun till storst del. Patel och Davidson (2011) beskriver denna sorts intervjuer som
semistrukturerade intervjuer.

3.2.2 Litteraturstudie

Vid insamling av sekundérdata har forst en Overgripande, explorativ, litteraturstudie med
fokus pa organisationsstrukturer genomforts. Da forkunskaperna inom detta omradet var
begrinsade initierades sokningen efter lamplig litteratur med att orientera sig i dmnet via
internet. For att hitta ldmpliga artiklar anvéndes till en borjan Chalmers databas, via Chalmers
bibliotek. Dér anvédndes sokorden “Open Innovation”. I dvrigt anvindes ocksd sokmotorn
Google, for att hitta fler artiklar. D4 anvéndes sokorden “Alignment+technology+structure”
och “Success factors cross-functional teams” for att hitta artiklar om teknologins paverkan pé
organisationsstrukturer och framgéngsfaktorer hos tvirfunktionella team, som forvéntades
kunna bli aktuella under intervjuer och analys av data. Utdver artiklar anvéndes dven en bok
som fanns tillginglig via Chalmers bibliotek, "Open innovation: the new imperative for
creating and profiting from technology”, efter rekommendation frén studiens handledare.
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Den inledande litteraturstudien syftade till att skapa en grundlidggande fOrstaelse for
organisationsstrukturer med hjélp av Overgripande artiklar och annan litteratur. Information
som samlades in under denna fas lag sedan till grund for det teoretiska ramverk som anvénts i
arbetet samt de fragor som anvindes under intervjuerna.

Efter genomforda intervjuer genomfordes en fordjupad litteraturstudie med fokus pa
Mintzbergs bok Structure in Fives: Designing Effective Organizations, och i synnerhet de
olika organisationstyper som beskrivs i boken och samband mellan marknaden som foretaget
verkar 1 och koordineringsmekanismer. Syftet med att fordjupa sig i Mintzbergs teorier var att
fa béttre underlag till dataanalys och diskussionsomrdden i rapporten.

3.3 Val av teoretiskt ramverk

Under samtliga delar av studien har Mintzbergs (1983) teorier fran boken Structure in Fives:
Designing Effective Organizations legat till grund for fragestéllning, intervjufrdgor och
diskussion. Valet av det teoretiska ramverket gjordes efter den initiala litteratursokningen da
samtliga gruppmedlemmar fitt en Overgripande forstielse for olika synsétt pé
organisationsstruktur och dess fordndringar. Mintzberg beskriver organisationers uppbyggnad
pa ett Overgripande plan men det finns &dven fordjupad teori kring organisationers
koordineringsmekanismer, vilket har varit det framsta fokuset i1 studien. Teorin grundar sig ej
1 en specifik sorts organisation utan ar tillimpbar oavsett vilken bransch som foretaget verkar
1 och storlek pa foretaget, vilket innebér att teorin kunde anvéndas oavsett vilket foretag
studien genomfordes med. Ytterligare argument for att Mintzbergs teori ar trovdrdig och
lamplig att anvdnda som teoretiskt ramverk &r dess 6630 citeringar pd Google Scholar (2018-
04-06). For att f4 en bredare syn pa teorin har dven Melin och Axelssons (2005) kritiska
granskning av Mintzbergs koordineringsmekanismer ldsts.

3.4 Sammanstillning och bearbetning av data

Data samlades in fran intervjuerna som senare bearbetades for att analyseras och ligga till
grund for resultatet. Patel och Davidsson (2011) pdpekar att det dr viktigt att redogoéra hur
forskarna har gatt tillvdga vid bearbetning av data i en kvalitativ studie. Anledningen till detta
ar att det inte finns en universell metod for hur forskarna ska gé tillvéiga och att det ddrmed &r
upp till var och en att anvinda ett arbetssitt som ar lampligt for att fa fram en text.

Denscombe (2017) yrkar pa att forskarna bor spela in och transkribera intervjuerna for att
underldtta jimforelser mellan data, samt for att detaljerade sokningar kan goras. Under
intervjuerna spelades samtalen in och kandidatgruppens medlemmar antecknade viktiga
begrepp och information. Viktiga begrepp hir anses vara tydliga fordndringar som gruppen
kan notera att respondenten beskriver, exempelvis har beskrivningar som “bli mer agila” och
“arbeta mer tvdrfunktionellt” noterats. Dessutom har fordandringar i koordinering av arbete,
som kan kopplas till koordineringsmekanismerna, och bakgrunden till detta noterats.
Exempelvis har meningar som “det kommer bli mer och mer dmsesidig anpassning for att det
blir mer och mer komplexa problem” noterats. Efter intervjuerna gjordes transkriberingar, dar
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varje medlem fick transkribera en intervju var. Vid transkribering erhdlls rddata som ar
oredigerad information fran respondenten. Vid bearbetning av rddatan borjade gruppens
medlemmar goéra sammanfattningar samt tolkningar av denna data.

Vid bearbetning av rédata fran den 6ppna, inledande, fridgan analyserades vilka fordndringar
som respondenterna anser att foretaget behdver genomfora. Detta innebdr att rddatan har
tolkats for att kunna identifiera ett antal fordndringar dér respondenterna beskriver att
foretaget behover ga fran A till B. Citaten frdn respondenterna som pavisade dessa
fordndringar aterfinns i bilaga 2. Alla punkter som visar A till B frdn de olika intervjuerna
listades upp for att sedan undersdka hur stor andel av de intervjuade som holl med om
fordndringen, enligt kandidatgruppens tolkning. Efter att ha listat upp de olika punkterna,
undersoktes vilka fordndringar som var konceptuellt snarlika och det bildades tio
overgripande fordndringstyper, exempelvis inkluderas fordandringarna att bli mer agila och gé
fran ldng projekthorisont till kortare inkrement i fordndringstypen agilitet. Efter att ha
identifierat de tio dvergripande fordndringstyperna skapades tva kluster.

Det forsta klustret bestdr av mer Overgripande fordndringstyper som en majoritet av
respondenterna tycker att foretaget borde genomgd. Dessa Overgripande fordndringstyper
anses paverka hela foretaget och inte endast specifika enheter eller funktioner. Det andra
klustret innehéller forandringstyper dir bara ett fatal av respondenterna dr eniga om att
fordndringarna behdvs. Dirmed kommer endast det forsta klustret att analyseras eftersom de
antas vara de fordndringar som foretaget fokuserar pa. Denna databearbetningsprocess kan
urskiljas i figur 3.1 nedan.

Kluster baserat andelen medhall
1
per medjencepelt i ) BB @O o
forandringar
Forandringar A->B A->B A->B ->B ﬁ A->B A->B A->B A->B

Figur 3.1 - Processen for att gruppera fordndringar till typer och kluster

>

Néir de Overgripande fOrdndringstyperna hade

faststillts gjordes sokningar i transkriberingen for att
hitta anledningar till varfor respondenterna vill se Faktor/Orsak
fordndringen. Exempelvis genomsoktes

transkriberingarna efter ordet “agilitet”, som var en
overgripande fordndringstyp som identifierades, for att
hitta 1 Yllken kontext och mot Vllkel"l bakgrund sc?m A
fordndringstyperna beskrevs. Denna illustreras enligt
figur 3.2 till hoger.
Figur 3.2 — Analysprocessen for att hitta

orsaker till fordndringstyperna



For att undersoka delen som avser koordinering av arbete och hur det kommer fordndras
tolkades respondenternas svar frdn transkriberingarna. Det som undersoktes var hur
respondenterna stéllde sig till huruvida koordineringsmekanismen anvénds i dagslidget, hur
det kommer fordndras i1 framtiden och orsaken till detta. Exempelvis gick det att urskilja att
alla respondenter ansig att Omsesidig anpassning anvinds idag och kommer att oka i
framtiden. Nér en helhetsbild hade skapats kring hur respondenterna stillde sig till savél
dagens som framtidens anvdndning av koordineringsmekanismerna bearbetades data kring
varfor en koordineringsmekanism behdver fordndras i framtiden. Detta gjordes genom att
hidmta citat fran transkriberingarna som, enligt kandidatgruppen, forklarade respondenternas
motivering for varje koordineringsmekanism. Citaten, vilka kan é&terfinnas 1 bilaga 2,
diskuterades sedan i kandidatgruppen for att hitta den visentliga orsaken som respondenten
uppgett.  Orsakerna kunde vidare grupperas efter hur konceptuellt lika de wvar.
Grupperingarna analyserades vidare utifran vilken av de Overgripande fordndringstyperna
som de kunde kopplas till. For att kunna genomfora vidare analys studerades svaren fran den
forsta overgripande fragan angdende fordndringarna for att kunna urskilja vilka grupperingar
som kunde kopplas till de olika fordndringstyperna. Syftet med denna process var att spéra
hur forédndringstyperna som identifierats pdverkar koordineringsmekanismerna. Figur 3.3
aterger en bild av denna process.

Forekomst av koordineringsmekanismen idag?

Nej

Framtida forandringar av koordineringsmekanismen?
Okar Minskar
b
Citat fran motiveringen bakom férandringen
Orsaker till forandringen

Grupperingar av orsaker

Kopplas till forandringstypen

Figur 3.3 - Tillvigagangssdtt vid analys av intervjusvar vad géller koordinering
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3.5 Studiens forskningskvalitet

For att studien ska ha hog trovérdighet och forskningskvalitet dr det viktigt att beslut och
tolkningar dr motiverade. Trovérdighet kan dstadkommas genom att utforligt beskriva de
olika momenten vilket gor att rapporten genomsyras av transparens och att sparbarhet till
rddata. Nedan kommer det beskrivas vad kandidatgruppen har gjort for att uppnd hog
forskningskvalitet. Viktigt att notera &r att intervjuerna har utforts av olika personer, alla
inom kandidatgruppen, vilket eventuellt kan ha haft en paverkan pé intervjupersonernas svar.

3.5.1 Trovérdighet

Denscombe (2017) anser att det viktigaste gillande att skapa trovirdighet dr att visa i1 vilken
man den kvalitativa studiens information ar korrekt och hur exakt datan dr. Forfattaren, som i
sin tur hinvisar till Lincoln och Cuba (1985), papekar dven att det inte finns ndgon rétt metod
for att bevisa trovérdighet 1 studien. For att kontrollera att tolkningarna av radatan frén den
inledande frdgan, som handlade om den 6ppna delen, var korrekt mailades tolkningarna ut till
respondenterna dar de fick mojlighet till att bekréifta att informationen stdmmer.
Respondenten hade dven mdjlighet att foresld dndringar som borde goras i tolkningen. Inga
dndringar gjordes da respondenterna bekriftade att tolkningarna var korrekta.

Innan intervjuerna skulle genomforas testades frdgorna internt for att se om det fanns klarhet i
syftet samt om fragorna tolkades ritt. Fragorna testades dven externt for att ytterligare
minimera risken for misstolkningar.

3.5.2 Palitlighet

Denscombe (2017), som har tolkat Lincoln och Cubas (1985), Seale (1999) och Silverman
(2011), pépekar att for att fa palitlighet i1 studien ar det viktigt att beslut och processer ar
vélmotiverade samt att det finns redogorelse kring metod, analyser och resultat. Detta medfor
att lasaren kan gora en bedomning om huruvida beslut som tagits dr rimliga. Ddrmed maste
det gd att granska forskningsprocessen. I studien har beslut, analys, resultat och dvriga delar
redovisats utforligt for att lasaren ska fa forstaelse for hur kandidatgruppen har gétt tillviga
samt fa inblick i kandidatgruppens tankar och tolkningar. Lédsaren ges ddrmed mojlighet att
gora en egen bedomning av processen.

3.5.3 Overforbarhet

Studien bestir av sex intervjuer, vilket gor att overforbarhet kan komma att ifragasittas.
Studiens utfall behdver dock inte vara helt generaliserbart utan kan anvéndas for att forsta ett
fall som visar utfallet i relation till sin kontext. Ddrmed kan en generalisering goéras vid
liknande kontexter och relationer (Patel & Davidsson, 2011). Denscombe (2017) som
hénvisar till Lincoln och Cuba (1985) pépekar dven att overforbarheten kan studeras med
avseende pa i vilken utstrackning informationen kan generaliseras till jimforbara fall. I denna
studie kommer det att finnas teoretisk Overforbarhet. Med detta menas att det kan finnas
overforbarhet till andra fall, exempelvis att individer inom fOoretag har meningsskiljaktigheter
om hur de ska uppna ett mél.
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3.6 Etik

Enligt Hedin och Martin (2011) ska forskarna vara drliga och forklara vad syftet d&r med
undersokningen och ddrmed minimera risken for misstolkningar. Vid det forsta motet med
foretaget berdttade kandidatgruppen syftet med arbetet, och dven vid intervjuerna med de
olika respondenterna upprepas detta. Innan intervjuerna pabdrjades gjordes en
overenskommelse med fOretaget om att intervjuerna ska vara konfidentiella och att
information frdn respondenterna inte ska kunna kopplas till en specifik person. Detta har
gjorts genom att varje respondent har tilldelats ett pseudonym i nummerordning, vilket anges
“Respondent 1 och sé vidare. Pseudonymerna har anvénts vid referering i rapporten men det
ar enbart kandidatgruppens medlemmar som vet vilken pseudonym som hor till vilken
person.

Vetenskapsradet (2002) rekommenderar dven att informera om var rapporten kommer
publiceras samt erbjuda respondenterna att fa ta del av resultatet. Berorda personer kommer
fa ta del av resultatet genom att studien delas ut samt att foretag har mojlighet att kommentera
och revidera rapporten innan den publiceras.

3.7 Studiens kontext

D4 radikala teknologier bendmns i rapportens overgripande syfte kan manga olika sorters
teknologier innefattas. I rapporten har radikala teknologier brutits ned till en kontext for att
kunna genomfora studien pa ett specifikt foretag med hjélp av fallstudier. Studiens kontext ar
sjilvkorande bilar och foretaget ar ett medelstort teknikforetag som verkar i bilbranschen.
Veryzers definition av radikala teknologier, som anvinds i denna studie, stimmer &verens
med de egenskaper som aterfinns hos sjélvkorande bilar. Detta eftersom sjdlvkorande bilar
inkluderar signifikanta tekniska framsteg och innebér betydande forbattringar for kunder.

Betydande forbéttringar som sjdlvkorande bilar forvéntas leda till lyfter Gerla et al. (2014)
fram 1 sin artikel Internet of Vehicles: From Intelligent Grid to Autonomous Cars and
Vehicular Clouds, déir bland annat sikrare vigar ndmns som en av de positiva aspekterna.
Fagnant och Kockelman (2015) tydliggor sdkerhetsaspekten genom att visa att 40% av USA:s
trafikolyckor med dodlig utgang involverar en forare som ér paverkad av antingen alkohol,
droger, trétthet eller distraktion. Dessa olyckor kan undvikas med hjilp av sjélvkorande bilar.
Exempel pd tekniska framsteg som forknippas med sjdlvkorande bilar &r sensorteknik och
nitverkskommunikationer, sidsom molntjdnster, som bada &dr fundamentala for att
sjilvkérande bilar ska bli verklighet (Levinson et al., 2011). Aven Gerla et al. (2014) menar
att just molntjanster kommer vara en avgorande teknik for att mojliggora helt sjalvkdrande
bilar.
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4. Resultat och analys

I detta avsnitt presenteras och analyseras resultatet fran de genomforda intervjuerna. Forst
presenteras resultatet gillande vilka forandringskrav som radikal teknologi innebédr och
orsaker till detta analyseras. Dédrefter aterges resultatet for hur arbetet behdver koordineras
annorlunda i framtiden och slutligen analyseras dessa tva delar for att besvara hur
fordndringarna fran radikal teknologi paverkar koordineringen av arbete. Detta sammanfattas
1 figur 4.1 nedan. For att uppna transparens och tydlighet géllande vad som ér resultat och vad
som &r analys kommer data presenteras i inledningen av respektive stycke vilket efterfoljs av
analys av datan.

Vilka krav pa forandringar
innebar ny och radikal
teknologi?

Hur paverkar forandringarna
fran ny och radikal teknologi

koordineringen av arbete?

Hur behover arbete
koordineras annorlunda i
framtiden?

Figur 4.1 - Uppldgg for hur data och analys presenteras

4.1 Forandringar som radikal teknologi framkallar

For att & en forstaelse for hur en radikal teknologi paverkar foretaget har respondenterna i
intervjun fétt ge svar pd vilka organisatoriska fordndringar som maéste ske for att mota
teknologiskiftet, vilket i detta fall ar skiftet mot sjélvkorande bilar. Under de intervjuer som
genomfordes framkom ndgra tydliga fordndringar som medarbetarna Onskar se. Dessa
fordndringar presenteras i tabell 4-1 nedan. Fordndringarna beskrivs i termer av vad
respondenten Onskar se att foretaget gar ifrdn och vad de ska gd mot. Dessutom presenterar
tabellen antalet respondenterna som har papekat att denna forandring behover ske.

Tabell 4-1: Identifierade fordndringar och mappning till fordndringstyper

Lang projekthorisont Kortare inkrement 4
- Bli mer agila 6
Forutségbar arbetsfordelning Flexibel och dynamisk 1
arbetsfordelning ) )
Bli mer agila
Fokus pa att gora varje steg klart Fokus pa att utveckla features i 1
enligt V-modellen prioriteringsordning
Fokus pa komponenter Fokus pa kundvirde 1
Helt skrdddarsydda produkter Kérnprodukt som kundanpassas 4
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Fokus pa att ha test i slutet enligt V- Sjélvtestande team 2
modellen
Funktionsorienterad Organisera tvirfunktionellt 1
projektorganisation
Funktionsindelade team och Autonoma och tvirfunktionella 3 Tvirfunktionella och
standardiserade processer team autonoma team
Slutna team enligt Oppna team 1
Vattenfallsmodellen
Slutna projekt Oppna projekt dir information 1
delas genom forum
Hardvarufokus Mjukvarufokus 6
Organisera efter bilens mekaniska Organisera e_fter elektronisk Gé fran
struktur arkitektur hérdvarufokus till
Leverera en fardig produkt Leverera en hardvaruplattform 1 mijukvarufokus

som kan uppdateras med

mjukvara
Team som styrs av processer kring hur|f ~ Mer sjélvbestimmande och 3 . .
. Processorienterat till
de ska arbeta autonoma team som ska uppna .
o malfokuserat
mal
Langa beslutsvigar Korta beslutsvigar 2 Effektivisera
Ostrukturerat beslutsfattande Strukturerat, tydligt, 2 beslutsfattande, med
beslutsfattande korta och
strukturerade
beslutsvigar
Kundkontakt pé en hogre hierarkisk Kundkontakt pa en lag niva 1 Flytta kundkontakt
niva (utvecklingsteamet) nedét i hierarkin
Individuell kundkontakt Teambaserad kundkontakt 1 Teambaserad
kundkontakt
Ostrukturerad anvidndning av Strukturerad och enhetlig 1 Enhetligt sprik

forkortningar anvindning av forkortningar

Arbeta internt med utveckling

Ingé i partnerskap for att dela pa
kostnader, na ut till fler kunder

Ingé partnerskap med|
andra foretag

Fokus pa kompetens kring varje

Fokus pa generella kompetenser

Specialist till

komponent

generalist

Teknisk expert som chef Chef med fokus pa mjuka virden 2

Det totala antalet fordndringar som har identifierats &r 23 stycken. Det gir i ovanstaende
tabell att urskilja att det rader konsensus kring tva fordndringar, vilka dr att foretaget behover
bli mer agilt samt att fokus behdver skifta frdn hirdvara till mjukvara. Samtidigt finns det ett
antal forandringar som enbart en del av medarbetarna lyfter fram som nddvandiga. Eftersom
flertalet av de fordndringar som lyfts fram paminner om varandra har de grupperats efter hur
konceptuellt snarlika de dr. Alla grupperingar skapar s& kallade fordndringstyper, vilket
underlittar vidare analys av resultatet. [ ovanstaende tabell presenteras denna indelning, med
tio identifierade fordndringstyper.

De identifierade fordndringstyperna skiljer sig 4t och det har gatt att urskilja tva

betydelsefulla karaktirsdrag: antal respondenter som haller med om att fordndringsbehovet
finns samt hur enhetligt detta beskrivs. Om manga respondenter uppfattar att samma
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fordndring behdver genomforas sdnks troskeln for att genomfora fordndringen. En
méngfacetterad bild av den nddvéndiga fordndringen kan dock forsvdra implementationen,
varfor bdda faktorer har betydelse. Antal respondenter som héller med definieras hér som
antalet respondenter som har ndmnt nidgon av de fordndringar som finns inom respektive
fordndringstyp. Hur enhetligt fordndringstypen beskrivs definieras som antalet beskrivna
fordndringar som finns inom respektive forandringstyp. Datan for att mojliggora analys av de
tvd faktorerna presenteras i nedanstdende diagram.
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Andel av respondenterna som haller med om fordndringstypen

Figur 4.2 - Klustring av fordndringstyper

4.1.1 Skillnader mellan beskrivna forandringar

Det foreligger skillnader mellan vilka olika fordndringar som respondenterna lyfte fram, vilka
kan urskiljas i figur 4.2 ovan. Det finns ett antal fordndringstyper som respondenterna ar
eniga om men ocksa ett antal ddr det finns oenighet. Orsaken till denna oenighet har ej
identifierats eftersom respondenterna inte har replikerat pd varandras svar. Det har ddremot
konstaterats att det finns ett gemensamt uppfattat behov av tre olika forandringstyper som
néstintill samtliga respondenter haller med om. Dessutom gér det att urskilja skillnader i de
olika forandringstypernas abstraktionsniva.

4.1.1.1 Fokus pa ett antal fordndringstyper

Utifrén figur 4.2 kan tva kluster av fordandringstyperna urskiljas, vilka dr inringade. Kluster A
1 figuren inkluderar sddana fordndringstyper som en stor andel av respondenterna haller med
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om samtidigt som det finns relativt minga foreslagna forédndringar inom respektive typ. Det
rdder nastintill konsensus om dessa fordndringstyper men respondenterna har olika sétt att
beskriva dem pa. Utifran detta kluster kan det konstateras att inriktningen mot sjalvkorande
bilar har skapat ett gemensamt fokus pa att foretaget behdver bli mer agila, organisera sitt
arbete tvarfunktionellt i autonoma team och skifta fran hardvaru- till mjukvarufokus. I kluster
B édterges forandringstyper ddr andelen medarbetare som haller med &r ldgre och antalet
foreslagna fordndringar i respektive fordandringstyp dr 1ag. Med tanke pa den ldga andel som
héller med om fordndringsbehovet verkar inte fordndringstyperna i kluster B vara foretagets
gemensamma fordndringsfokus, trots den relativt enhetliga beskrivningen av respektive
fordndringstyp. Exempelvis har vissa fordndringstyper enbart lyfts av en enskild respondent.

4.1.1.2 Forandringstypernas abstraktionsniva

Vid en jamforelse av respektive kluster gar det ocksa att urskilja en skillnad vad géller
fordndringstypernas abstraktionsniva. De som tillhor kluster A i figuren ovan, har generellt
sett en hogre abstraktionsnivd och beskriver fordndringar pa ett Overgripande plan i
jamforelse med kluster B:s fordndringstyper. Exempelvis dr arbetet mot att bli mer agila,
enligt kandidatgruppen, ett storre och mer dvergripande fordndringsprojekt dn att infora ett
enhetligt sprakbruk. Detta eftersom ett mer agilt arbete framtvingar férandringar i hur arbete
organiseras over hela organisationen vilket kan utldsas av de fordndringar som finns inom
fordndringstypen bli mer agila. Samma resonemang &dr dverforbart pd fordndringstyperna
skifta fran hardvarufokus till mjukvarufokus samt bygga tvirfunktionella och autonoma team.
De innebér mer dvergripande fordndringar dir den forstndmnda berdr vilket erbjudande som
ska skapas och den sistndmnda berér hur teamen ska byggas och arbeta Over
funktionsgranser. Saledes ér de fordndringstyper som tillhor gruppering A mer intressanta att
analysera vidare dven utifran denna aspekt.

4.1.2 Bakgrunden till forandringarna

Fortséttningsvis kommer analysen primért utgd frin de fordndringstyper som finns i kluster A
i figur 4.2 eftersom de, enligt resonemanget i tidigare avsnitt, verkar vara foretagets
huvudsakliga fokusomrade och dr de fordndringar som &r mest foretagsdvergripande. I
foljande avsnitt gors en redogorelse for orsakerna till att respondenterna upplever att
fordndringarna &r nédvéndiga.
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Figur 4.3 - Orsaker till de overgripande fordndringstyperna

I ovanstaende figur 4.3 presenteras de citat fran respondenterna som pa ndgot sitt forklarat
varfor antingen agilitet, mjukvarufokus eller tvdrfunktionella och autonoma team behdvs.
Dessa citat har vidare tolkats in 1 ett antal grupperingar. Det har gatt att urskilja ett antal
grupperingar som paminner om eller paverkar varandra, varfor en slutsats har kunnat dras.
For att gora en tydlig beskrivning av detta kan det inledningsvis konstatera att branschen som
helhet ror sig mer mot att fokusera pa mjukvara istillet for hardvara. Detta beror pa att det
virde som levereras till kunden inte ldngre baseras pa kvalitativ hdrdvara i sig utan istéllet en
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bra hérdvara pd vilken mjukvara kan uppdateras snabbt och utvecklas under ling tid.
Samtidigt dr teknologin komplex vilket stdller ytterligare krav. Detta tillsammans med
samhillets 6kade fordndringstakt verkar vara de bakomliggande faktorerna till varfor agilitet
och tvirfunktionalitet i autonoma team behdvs i foretaget. Séledes dr fordndringstyperna
agilitet, tvarfunktionella och autonoma team samt mjukvarufokus ej oberoende av varandra
utan de &r snarare en del av ett orsakssamband. Detta askadliggdrs i nedanstdende figur.

6]/l (5] U5 o1 |* Snabbare férandringar
mjukvara i * Kontinuerliga uppdateringar Mer ag||t och

e Komplexa problem . o
branschen tvarfunktionellt

arbetssatt i autonoma
team

Okad e Snabbare forandringar

forandringstakti
samhalleti stort

Figur 4.4 - Orsakssambandet mellan de identifierade fordndringstyperna

Sammanfattningsvis pekar analysen av resultatet pd att det finns tre Overgripande
fordndringsomraden som radikal teknologi for med sig. Foretaget behdver inféra mer agilt
arbete, organisera sig tvarfunktionellt i autonoma team samt skifta mot ett okat fokus pa
mjukvara. Dessa fordndringsbehov ér beroende av varandra i ett orsakssamband, déir det
okade mjukvarufokuset och en okad fordndringstakt medfor att foretaget tvingas losa mer
komplexa problem och hantera snabbare forédndringar.

4.2 Koordinering av arbete

I f6ljande avsnitt presenteras resultat kring hur koordinering av arbete fordndras som en foljd
av radikal teknologi. Resultatet och analysen utgar frdn Mintzbergs fem
koordineringsmekanismer som beskrivs i1 avsnitt 2, Teoretiskt ramverk. Avsnittet inleds med
att skapa en forstéelse for hur respondenterna uppfattat att dessa koordineringsmekanismer
anvinds idag i det undersokta foretaget och gar vidare in pd hur de ser att anvindningen
kommer forandras som en foljd av teknologiskiftet.

4.2.1 Dagens koordinering av arbete

Respondenternas upplevelse av hur de fem koordineringsmekanismerna anvinds idag
redovisas i tabell 4-2 nedan. Samtliga respondenter har uppgett ett tydligt svar pa frigan om
respektive koordineringsmekanism anvénds idag eller ej varfor inget annat svar har angetts.
Exempel pa ett tydligt svar ges av en respondent pa fragan hur 6msesidig anpassning kommer
fordndras framdver: “Ja jag tror att det kommer bli mer av sddana har saker, definitivt.”
(Respondent 6, 2018).
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Tabell 4-2: Respondenternas svar dver hur de fem koordineringsmekanismerna anvinds idag

Koordineringsmekanism Anvinds idag Anvénds ej idag
Omsesidig anpassning 6

Direkt tillsyn 6

Standardisering av processer 6

Standardisering av resultat 4 2
Standardisering av kompetens 6

Nastintill alla respondenter holl med om att samtliga koordineringsmekanismer anvénds pa
arbetsplatsen idag. Vad géller standardisering av resultat finns det dock en viss ésiktsskillnad
da tva respondenter svarat att denna koordineringsmekanism inte anvénds idag. Respondent 5
(2018) sdger foljande pd frdgan om resultatet standardiseras i dagsldget: “Inte speciellt
mycket idag, forutom ekonomiskt da. [...] Idag har vi fokus mycket pad hur vi gor — inte sa
mycket pé slutresultatet.”. En annan respondent svarar pd samma fraga: “[...] vdldigt lite av
det. Vi dr mycket mer fokuserade pa hur vi gor saker dn vad det ska skall bli skulle jag séga.”
(Respondent 4, 2018).

Utifrdn ovanstdende citat gar det att konstatera att bdda respondenterna har lyft fram att
standardisering av resultat anvinds i1 14g utstrickning idag och istéllet standardiseras
processen. Bdda medger dock att det forekommer i en 14g utstrackning vilket kan tolkas som
att koordineringsmekanismen &ndé finns. Detta innebér att alla respondenter dr eniga om att
samtliga koordineringsmekanismer anvinds i dagsliget men respondenterna beddmer
omfattningen i vilken de anvénds olika.

4.2.2 Forandringar i hur arbete koordineras

I foljande avsnitt aterges hur respondenterna anser att koordineringen av arbete behdver
fordndras som en foljd av att de fordndringar som tidigare identifierats. Orsaker till varfor
koordineringsmekanismerna behover fordndras presenteras och delas vidare in i grupper for
att sedan kopplas till respektive fordndringstyp. Anledningen till detta angreppssatt dr att
forsoka ge en forklaring till hur fordndringstyperna paverkar koordineringsmekanismerna.
Detta sammanfattas vidare 1 avsnitt 4.3.

4.2.2.1 Omsesidig anpassning 6kar

Samtliga respondenter var Gverens om att det finns ett 6kat behov av dmsesidig anpassning. |
tre av de sex intervjuerna lyfte respondenterna fram en bakomliggande orsak till varfor en
okning bor ske. En av respondenterna beskrev en av orsakerna i foljande citat dir denne
belyser problemens fordndrade karaktir: “[...] det kommer bli mer och mer Omsesidig
anpassning for att det blir mer och mer komplexa problem [...]” (Respondent 1, 2018). Det
tyder pa att de stir infor allt mer komplexa problem vilka kréver att arbete koordineras
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genom informell kommunikation mellan medarbetare och didrmed behdver mekanismen
anvéndas 1 hogre utstrickning.

Den andra orsaken till att 6kningen bor ske nimndes av respondent 5 (2018) i citatet: “[...]
och om saker och ting foréndrar sig vildigt mycket blir det ju svart att standardisera — det &r
ju gammalt da. Sa jag tror pd dmsesidig anpassning [...]”. Utifran uttalandet kan det urskiljas
att en Okad forandringstakt gor det svérare att standardisera processer och resultat. For att
mota denna Okade fordndringstakt dr Omsesidig anpassning ett viktigt koordineringssitt,
eftersom det gor det mdjligt att vara mer flexibel gentemot fordndringar som sker.

Den sista orsaken beskrevs genom foljande citat i vilket det kan noteras hur respondenten
fokuserar pd teamarbete: “Vi siger i det hédr nya konceptet att teamen som vi bygger ska vara
sjdlvorganiserade och sjdlvledande [...]. Det foresprikar en del det hdr med att man
tillsammans ska koordinera sitt arbete” (Respondent 6, 2018). Respondenten belyser att
organisationen strdvar mot mer sjilvorganiserade och sjidlvledande team. Det leder till att
autonoma team skapas vilket kriver att de anstéllda har en viss grad av eget ansvar i deras
arbete, ndgot som uppnds om teamen har en hog grad av dmsesidig anpassning.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att det finns en enighet om att koordinering av
arbetet behover ske mer genom Omsesidig anpassning i framtiden eftersom det gor det
mdjligt att hantera komplexa problem och en 6kad fordandringstakt samtidigt som det skapar
autonoma team. Béde hantering av komplexa problem och en 6kning av fordndringstakt
kopplas vidare till fordndringstypen agilitet eftersom de &r en forutsittning for att kunna vara
agila. Att skapa autonoma team &r direkt lédnkad till fordndringstypen tvirfunktionella och
autonoma team. Detta kan urskiljas i figur 4.5 nedan.

Mer 6msesidig anpassning

Angivna orsaker Grupperas till Beror forandringstypen

Kravs for att 16sa komplexa problem * Komplext arbete *‘

Agilitet

Svart att standardisera nér allt férandras * Okad férandringstakt ﬂ
. . ) Bygga tvarfunktionella och

Figur 4.5 - Kopplingen mellan émsesidig anpassning och fordndringstyperna

4.2.2.2 Direkt tillsyn minskar

Samtidigt som alla respondenter var Gverens om att msesidig anpassning behdver 6ka var de
overens om att den direkta tillsynen bor minska. Sammantaget lyftes fem olika orsaker fram
till varfor den direkta tillsynen behdver minska i framtiden.
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Den fOrsta anledningen till varfor direkt tillsyn behdver anvéndas mindre i arbetet
exemplifieras av respondent 4: “Det gir snabbare om man jobbar utan direkt tillsyn [...] ger
man alla i ett team den stora bilden, det hir 4r malet ni ska komma till och all kompetens
finns i1 teamet for att komma dit, d& kommer man mycket fortare till malet”. Citatet tyder pé
att en direkt tillsyn hindrar ett snabbt arbete, varfor det behovs mindre av den typen av
koordinering. Respondent 3 (2018) var inne pad samma tema i sitt svar: “Det gor att i den hér
sidan behdver vara mer snabbfotade s& mdjligen att det skulle gora att vi fir en mindre
direktstyrning och kanske mer en balansering av direkt styrning kontra dmsesidig anpassning
da, att man tillater mer sant” vilket tolkas vara samma orsak som respondent 4 beskrev. Dessa
tvd orsaker dr bdda relaterade till att kunna hantera en dkad fordndringstakt.

Som svar pa frigan om direkt tillsyn kommer minska svarade respondent 1 (2018): “Ja det
tror jag for att indirekt sa kommer ju den ocksé, da det kommer att bli svirare och svarare att
sitta dédr uppe [som chef] och forstd.” Tolkningen av svaret &r att chefen inte ldngre forstar
komplexiteten av arbetet vilket gor att direkt tillsyn inte fungerar.

Ytterligare en orsak ndmndes av respondent 6 (2018) i foljande citat: “Jag tror ju att det har
med direct supervision kommer vara mindre i framtiden. Vi anser att vi médste komma ifran
det for att se till att alla forstdr att de har ett eget dgandeskap Over sitt arbete och sin
leverans”. Det kan utlédsas att det finns ett behov av att skapa en kénsla av dgandeskap over
arbetsuppgifter och leverans for att ta eget ansvar och bli mer sjdlvgdende. Notera att citatet
av respondent 2 (2018) kan kopplas till samma orsak: “Vi forsokte verkligen trycka ner
ansvar och planering, till de som kan det, exempel jag vet ju inte bdst hur man lagger upp en
testplan, ddremot vet jag vid det hiar datumet sa forvintar sig kunden négonting [...]”. Genom
att 14ta varje person utfora uppgifter denne har kompetens for skapas ocksé ett 4gandeskap for
uppgiften.

Ytterligare en respondent lyfte fram en orsak inom ett nédrliggande omrade till 4gandeskap av
uppgifter, se citatet: “Jag tror inte det dr det [direkt tillsyn] som skapar motiverade
medarbetare [...]”. Det tyder pa att en hog grad av direkt tillsyn himmar motivationen bland
medarbetarna och dérfor behdver denna koordineringstyp minska. Sévil ett okat dgandeskap
over arbetet som mojligheten att motivera medarbetare &r ndra sammanflitade till
mdjligheten att skapa autonoma team.

Dessa 5 orsakerna kan delas in i tre grupperingar vilka dr att hantera 6kad forandringstakt, att
hantera komplext arbete samt att skapa autonoma team. Dessa kan i sin tur kopplas till tvé av
de tre tidigare identifierade forandringstyperna. Hantera en oOkad fordndringstakt och
komplexa problem &r en del av ett agilt arbete. Grupperingen att skapa autonoma team ar
kopplad till fordndringstypen att bygga tvdrfunktionella och autonoma team. Detta illustreras
av figur 4.6 nedan.
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Mindre direkt tillsyn

Angivna orsaker Grupperas till Beror forandringstypen

Ger snabbare arbete ‘
Okad férandringstakt ‘
Mer flexibelt och snabbare arbete ‘ Agilitet

Chefen férstar ej komplexiteten ‘ Komplext arbete

Skapar dgandeskap over arbetet ‘ T
. - w Altonemagedm -' autonoma team
Det 6kar motivationen hos anstallda ‘

Figur 4.6 - Kopplingen mellan direkt tillsyn och fordndringstyperna

4.2.2.3 Konflikt kring standardisering av processer

Vad giller hur standardisering av processer kommer fordndras framgent uppgav
respondenterna en delad bild. Notera konflikten i respondent 5:s (2018) citat: “Vi kommer ha
fortsatt hogt fokus pa hur vi jobbar, vi kommer inte komma ifrdn regler, rutiner och
procedurer. Det kan dven bero pa lagkrav, pd att vi ska kunna visa upp dokumentation dver
hur vi jobbat. Vi kommer dnd4 att jobba d&nnu mer med dmsesidig anpassning. Det kan bli en
viss konflikt ddr, men jag ser inte att standardisering av arbetsprocesser kommer minska sa
mycket”. Av citatet gir det att urskilja att det &r oundvikligt att inte standardisera
processerna, pa grund av yttre sikerhetskrav, men att det egentligen skulle vara onskvirt att
minska ndgot pa denna typ av standardisering fOor att uppnd mer flexibilitet. Konflikten
mellan ett 6kat inre behov av att minska standardisering av processerna for att uppna mer
flexibilitet, och Okat yttre sdkerhetskrav som styr processerna, exempelvis genom ISO-
standarder, identifierades av ytterligare tre respondenter som ej citeras har.

En respondent lyfte fram att “Det tror jag kommer att dka. Eller det kommer att vara mer
fokus pa det for att det kommer att bli s& mycket utveckling att man kommer inte att kunna
sdrskilja och ga in péd djupet pa varje enskild grej utan man maste sékra att man jobbar pa ett
visst sitt och om man sékrar att man jobbar pa ett visst sdtt och man har historik som visar att
man gor det, d& dr sannolikheten att outputen blir det 6nskade [hog output] och sa héller man
sig till det.” (Respondent 3, 2018). Fran citatet identifieras den andra orsaken till att oka
standardiseringen av processer: behovet av att sikerstélla kvalitet i outputen. Detta for att
sannolikheten att gora fel 6kar vid arbete inom en mer komplex marknad.

De tva identifierade orsakerna leder till tre grupperingar. Den konflikt som ndmns ovan kan
grupperas till sévél en 6kad fordndringstakt som yttre krav pd att hantera sikerhet, varfor de
tvd angivna orsakerna leder till totalt tre grupperingar: okad forandringstakt, yttre krav pa
sakerhet samt sdkerstdlla kvalitet 1 output. Hantera en okad fordndringstakt dr forknippat med
fordndringstypen agilitet. Mota yttre krav pé sékerhet kopplas samman med forédndringstypen
kring ett okat fokus pa mjukvara, eftersom krav for att bibehalla sékerheten kommer som en
foljd av detta 6kade fokus. Aven grupperingen som innebir att sikerstilla kvalitet i output
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kan kopplas till fordndringstypen 6kat fokus pd mjukvara eftersom det &r avgdrande for att
mota kraven pa mjukvarufokus. Detta illustreras i figur 4.7 nedan.
Standardisering av processer avslojar en konflikt

Angivna orsaker Grupperas till Beror forandringstypen

Minskar eftersom det ger flexibilitet ‘ Okad forandringstakt -

Okar pa grund av yttre sakerhetskrav - Yttre krav pa sdkerhet -
Okat fokus pa mjukvara
Standardiserade processer leder till kvalitet ‘ Sakerstélla kvalitet i output -

Figur 4.7 - Kopplingen mellan standardisering av processer och fordndringstyperna

4.2.2.4 Standardisering av resultat 6kar

Respondenterna var eniga om att arbete i hogre utstrickning behover koordineras genom
standardisering av resultat, &ven om de hade delade meningar om hur d6kningen ska ske. Det
var fem av sex respondenter som angav tydliga bakomliggande orsaker. De fyra orsaker som
ndmndes grupperas vidare till tre.

Respondent 5 (2018) ndmner under intervjun: ’Idag har vi fokus mycket pa hur vi gor — inte
sd& mycket pd slutresultatet. Det jag bade tror och skulle 6nska &r att vi far mer fokus pa det
faktiska resultatet, darfor att det &r d4 man verkligen kan virdera det man gor utifran den hér
aspekten ’okej tillfor jag vérde?’”. Citatet visar att de i dagsldget inte har fokus pa
slutresultatet utan behdver oka det for att kunna avgdra om de tillfor ndgot virde for kunden.
Respondent 6 papekade en liknande anledning: “S& vi kommer titta vildigt mycket pa varfor
vi gor saker Overhuvudtaget. Vad ar det som arbetet ger for nytta? For tidigare i vart
komponentteam sa kanske det har funnits ndgot team som tankt att det skulle vara jattekul att
ha snake i var ECU men totalt, pd hela foretaget, sé dr detta en ganska liten och ointressant
del.” (Respondent 6, 2018). Skillnaden &r att respondent 6 dven lyfte fram vikten av
helhetstdnk da foretaget forr kollat pa specifika delar men numera strivar efter att uppna ett
helhetsperspektiv, for att dirigenom uppné kundvérde. Bédda respondenterna la dirmed fokus
pa att standardisering av resultat ger ett 6kat fokus pa kundvérde.

En annan orsak pévisas av foljande citat: “Det dr bade effektivare och det ar battre for de som
arbetar att jobba mot mal istéllet for hur man ska arbeta exakt.” (Respondent 4, 2018). Det
framstadr som att standardisering av resultatet gor arbetet effektivare, eftersom det da &r
malfokuserat istdllet for processorienterat. Respondent 3 (2018) hade en liknande
uppfattning: “[...] standardisering av resultat och den biten, kommer mdjligen att 6ka for vi
ror ju oss 1 omraden som inte finns idag och ménga génger vet vi inte ens hur det kommer
fungera. Vi bara har en vision om vad vi vill 4stadkomma. S& det kommer nog att 6ka skulle
jag tro.”. Citatet tyder pa att respondent 3 var enig med respondent 4 men tillade att foretaget
inte vet vad de ror sig mot, vilket gor att de har en vision om vad de vill dstadkomma.
Osédkerheten medfor att ett tydligt mal behdver finnas men att processen dit behdver vara
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flexibel. Bdda dessa orsaker visar pa att just hastigheten och flexibiliteten dr viktig for att
bemastra en snabbare fordndringstakt.

En tredje orsak, som &dr mer tekniskt orienterad, kan urskiljas frén citatet: “For att Gverleva sé
behover vi pa nat sitt hitta ett sétt att jobba ndgorlunda lika och dra synergier och hitta. Som
jag sa det hir med att vi kan bygga plattformar eller coreutveckling som sen kan dteranvindas
till flera kunder. Och det dr pd samma sétt med arbetssétt och organisation tror jag. Att man
behover kinna igen sig hur vi jobbar.” (Respondent 2, 2018). Det sammanfattas som att
foretaget behover bygga plattformar diar en hogre andel av produkten ér standardiserad och en
mindre kundspecifik, vilket medfor att standardiseringen av resultatet behover oka.

Sammantaget gér det att urskilja tre grupperade forklaringar till varfér en okad
standardisering av resultat behdvs: mdta kundkrav, hantera en 0kad fordndringstakt och
anvianda sig av plattformar. Att anvdnda sig av plattformar och mdta kundkraven kan
sammankopplas till fordndringstypen rorande ett okat fokus pa mjukvara eftersom det
inbegriper ett plattformstink samt att kundens krav méste motas. En okad fordndringstakt
beror fordndringstypen agilitet. Dessa kopplingar redovisas 1 figur 4.8 nedan.

Mer standardisering av resultat

Angivna orsaker Grupperas till Beror forandringstyp

Ger snabbare arbete ‘
Okad forandringstakt ‘ Agilitet
Ger flexibilitet fér att hantera oséker framtid -'

Ger en plattform som kan skraddarsys - ‘
Fokus p3 véirdeskapande # Plattformslogik ‘

Okat fokus p& mjukvara

Figur 4.8 - Kopplingen mellan standardisering av resultat och fordndringstyperna

4.2.2.5 Standardisering av kompetenser tar ny skepnad

Fyra av sex respondenter talade om ett skifte i behov nér det géller kompetens. Det rader
dock oenighet hur denna fordndring kommer att se ut. Tvd av respondenter verkar vara
overens om det skiftande fokus fran specifika kompetenser mot mer personliga egenskaper.
En av respondenterna exemplifierar detta med: “[...] hur fungerar den hir personen med att
sitta och jobba i ett teamlandskap, kontorslandskap, att sitta fokuserad i sex timmar. Den
typen av fdardigheter kommer spela storre roll.” (Respondent 5, 2018). Den andra
respondenten uttrycker sig pd foljande sitt: “Tanken &r att jobba lite som ni gor i ert
kandidatarbete nu. Ni har olika kompetenser. Jag antar att ni har lite olika infallsvinklar. For
oss handlar det om att exempelvis en dr duktig pa att forstd vad kunden vill och skriva ned
vad vi ska gora at det, en annan person dr jatteduktig pd att utveckla och en tredje person ar
jatteduktig pa att leverera. Sen s gor man nagot tillsammans.” (Respondent 2, 2018). Bada
respondenterna verkar tycka att det finns ett okat behov av kompatibla personligheter vid
utformandet av team, vilket blir avgdrande for teamets framgéng. Resultatet blir team med
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hogre flexibilitet dir medlemmarna kan utfora ett flertal roller och inte bara dr begransade till
en. Detta kan vara viktigt for att undvika utmaningar i arbetet vid exempelvis sjukfrdnvaro
eller annan ledighet.

Respondent 1 (2018) verkar vara av en annan uppfattning och uttryckte detta med foljande
citat: “[...] Med det sagt sa tror jag att det kommer att krdva mer och mer kompetens och mer
specifik kompetens. Men att det ocksé dr véldigt svért att hitta sa att du behover utbilda din
personal. [...] det kommer att vara omdjligt att hitta si att du far ta in folk med en
grundplattform och sedan internt ldra upp.” Forvisso sdger respondenten att specifik
kompetens krdvs mer och mer, men samtidigt nidmns &ven att en grundplattform av
kompetens behovs for att sedan addera annan kompetens pé plats. Detta tolkas som att en
generell kompetens istéllet eftersoks vid rekrytering, men att viss kompetens darefter behover
laras ut pa arbetsplatsen for att komplettera denna.

2

Tydligen finns det meningsskiljaktigheter kring hur standardiseringen av kompetens i
framtiden kommer att se ut. Nagot som dock &r gemensamt for de bada stdndpunkterna ar att
det ror sig om att forma vilfungerande team vilket kan kopplas till fordndringstypen
tvarfunktionella och autonoma team, se figur 4.9. Nyckelkomponenterna som efterstriavas vid
utformandet verkar vara flexibilitet, autonomi och tvirfunktionalitet. Dessa komponenter ar
troligtvis nddvindiga for att kunna hantera den 6kande komplexiteten som uppstétt i arbetet
till f6ljd av mjukvaran. Problemen &r s& komplexa att en stor midngd minniskor méste
involveras och dessa behdver samarbeta for att lyckas.

Standardisering av kompetens tar en ny skepnad

Angivna orsaker Grupperas till Beror forandringstyp

Personligheter framfor specifik kompetens ‘
- Bygga tvarfunktionella och

Bygga bra team

autonoma team
Specifik kompetens och vidareutbildning ‘

Figur 4.9 - Kopplingen mellan standardisering av kompetens och fordndringstyperna

Sammanfattningsvis har fordndringar 1 framtida koordinering av arbete kunnat urskiljas.
Genom en analys av resultatet har fordndringar 1 koordineringsmekanismerna gatt att urskilja.
Omsesidig anpassning behdver dka, direkt tillsyn behdver minska, det fanns en konflikt kring
standardisering av processer, standardisering av resultat behdver dka och standardisering av
kompetens tar en ny skepnad. Genom analys av resultatet har respektive fordndring i
koordineringsmekanismerna kunnat kopplas till en av de identifierade fordndringstyperna
vilket framgar i figur 4.10 nedan.

30



Orsaker till forandringar Gruppering Forandringstyp

Figur 4.10 - Hur fordndringar i koordineringsmekanismerna kopplar an till fordndringstyperna

4.3 Forandringarnas inverkan pa koordineringen av arbete

I foljande avsnitt beskrivs hur de identifierade, dvergripande fordandringstyper som radikal
teknologi framkallar paverkar koordineringsmekanismerna i ett foretag.

4.3.1 Agilitet

I avsnitt 4.1 konstaterades att foretagets okade behov av agilitet orsakas av en Okad
komplexitet 1 produkten som erbjuds och en 0kad fordndringstakt pd marknaden. For att
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hantera dessa utmaningar framstar det som att foretaget behdver koordinera sitt arbete genom
omsesidig anpassning i hogre utstrickning. Detta innebér att informell kommunikation
mellan medarbetare i teamet blir viktigare for att kunna bli mer agila och dirmed méta de
fordndringar som radikal teknologi innebér. Detta medfor ocksa att koordinering dir en chef
beordrar vad som ska ske, det vill sdga direkt tillsyn, behdver minska.

Standardisering av processer dr en koordineringsmekanism som bade skulle behdva minska
och oka 1 viss man. Detta beror pd att foretaget vill minska standardisering av processer som
sker internt for att kunna fortsétta att arbeta mot en dkad fordndringstakt. Dilemmat ligger i
att det samtidigt kommer ske en 6kning av regler och standarder som styr branschen i en viss
riktning for att kunna sdkerstélla sékerhet. Detta leder till en externa krav pa processernas
utformande vilket star i konflikt till det 6kade behovet av agilitet.

For att kunna bemdota en 6kad fordndringstakt, och dirigenom bli mer agila, kravs ocksa ett
mer effektivt arbetssitt. Detta innebdr att standardisering av resultat i framtiden behdver dka
eftersom det, enligt respondenternas svar, paskyndar arbetstakten.

4.3.2 Tvarfunktionella och autonoma team

Utover agilitet behovs ocksa tvérfunktionella och autonoma team for att hantera den dkade
komplexiteten och fordndringstakten, vilket identifierades i avsnitt 4.1. For att kunna skapa
detta behdvs tre koordineringsmekanismer forandras: dmsesidig anpassning, direkt tillsyn och
standardisering av kompetenser.

For att gora teamen mer autonoma behdver den Omsesidiga anpassningen anvéndas mer
eftersom det skapar ett 6kat dgandeskap Over arbetet i teamen. Medarbetare som koordinerar
sitt arbete genom informell kommunikation, utan chefens inblandning, antas kunna kénna ett
storre ansvar for arbetet. Detta, tillsammans med att minskad inblandning fran chefen ger
okad motivation bland medarbetarna, dr ocksd anledningen till varfér koordinering genom
direkt tillsyn behdver minska.

For att kunna skapa vilfungerande team behover ocksa synen pa kompetens forindras. Aven
om standardiseringen av kompetens inte behdver 6ka eller minska sa krévs det att den tar en
ny skepnad. Det finns enligt respondenternas svar en viss konflikt mellan huruvida specifik
kompetens eftersoks mer i framtiden eller om det krdvs mindre specifik kompetens och ett
okat fokus pa personligheter. Det dr dock tydligt att flest respondenter framhdver vikten av
personliga egenskaper, snarare édn fokus pé specifika kunskapsdoméner. I slutindan forvéntas
detta bidra till mer autonoma team som kan arbeta tvarfunktionellt.

4.3.3 Okat fokus pa mjukvara

Aven ett 6kat fokus pa mjukvara har identifierats som en dvergripande forindringstyp. Detta
innebér att arbetet behover koordineras mer genom standardisering av resultat och processer.
Det forstndmnda eftersom en Okad standardisering av resultat innebér ett 0kat fokus pa
kundnytta, vilket dr vésentligt eftersom marknaden blir mer fokuserad pa mjukvara.
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Dessutom mojliggdr standardisering av resultat att plattformslogik kan utnyttjas mer eftersom
en storre del av fOretagets utbud kan standardiseras som en plattform, pa vilken
skraddarsydda 16sningar for enskilda kunder kan erbjudas.

Standardisering av processer behdvs eftersom branschen som helhet paverkas av okade

sakerhetskrav, exempelvis genom ISO-standarder. Detta leder till att processerna behdver
standardiseras och att regler styr hur arbetet behdver genomforas.
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5. Diskussion

I f6ljande avsnitt kommer resultatet med tillhorande analys diskuteras och kontrasteras mot
det teoretiska ramverket. Diskussionen utgér frn studiens tva fragestillningar:
1. Hur pédverkar inférandet av radikal teknologi det upplevda fordndringsbehovet bland
medarbetarna i en organisation?
2. P& vilka sitt maste de organisatoriska koordineringsmekanismerna fordndras mot
bakgrund av friga 1?

Studiens frigestdllningar syftar att undersoka ménniskors upplevda fordndringsbehov och
darfor diskuteras resultatet utifrin teorin i egna avsnitt, se 5.2 och 5.3.

5.1 Det upplevda forandringsbehovet

Studiens resultat visar att det finns tre Overgripande upplevda fordndringsbehov: Okat
mjukvarufokus, organisera i tvarfunktionella och autonoma team och ¢kad agilitet.

5.1.1 Okat mjukvarufokus och dess paverkan pa omgivningen

Resultatet i studien indikerar att bade produktens och marknadens komplexitet paverkas nar
mjukvarubaserade produkter blir marknadens huvudinriktning. Foretag kan tvingas fordndra
ett vdl inarbetat arbetssétt dir tyngdpunkt tidigare legat pd utveckling av hérdvara, vilket
kraver kompetenser som kan hantera de nya fOrutsdttningarna. Resultatet visar dven att
personer med kompetens frdn olika omrdden behdver ha ett ndrmare samarbete for att bade
hantera skiftet av fokus och komplexiteten 1 produkten. En mjukvarubaserad produkt upplevs
dock inte nodvéndigtvis som mer komplex av alla som utvecklar produkten, men om
produkten skiljer sig frén vad foretaget tidigare utvecklat dr det troligt att produkten uppfattas
som mer komplex.

Ett annat samband som identifierats i studien &r att ett 6kat mjukvarufokus dven kan medfora
okad dynamik pd@ marknaden. Till skillnad frdn hérdvara &r det mgjligt att uppdatera
mjukvara kontinuerligt vilket medfor kortare intervall mellan respektive uppdatering. Detta
géller dven for konkurrenterna vilket sammantaget bidrar till 6kad dynamik pd marknaden.
Studiens resultat dr dock baserat pa bilmarknaden, en traditionellt trogrorlig marknad dér
stabila aktorer ldnge varit framstdende. Denna traditionella syn pa biltillverkning kan bidra
till att den 6kade dynamiken pa marknaden upplevs mer omfattande dn vad samma skifte
hade gjort i en mindre trogrorlig bransch.

5.1.2 Tvarfunktionalitet

I studiens resultat lyfts en viktig aspekt fram, som kan hjélpa foretag att hantera komplexa
produkter: organisera medarbetare tvérfunktionellt. Tvarfunktionella team bestir av personer
med olika kompetens och bakgrund, vilket 6kar sannolikheten for att komplexiteten kan
hanteras inom teamet med den kompetens som finns att tillga. I resultatet kan &ven andra
faktorer kopplas till sammansdttning av tvirfunktionella team, till exempel personliga
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egenskaper som medfor en bra gruppdynamik. Studien indikerar alltsa att sammanséttning av
tvirfunktionella team inte enbart kan baseras péd specifika kompetenser eller meriter.
Anledningen till detta &r att sdkerstélla att personerna dr kompatibla i deras arbetsmiljo, bade
sjdlvstidndigt och i1 team. For att uppnd en framgéngsrik gruppdynamik placeras darfor
medarbetare i1 grupper utifran deras styrkor i specifika situationer.

Samtidigt som tvirfunktionella team kan vara fordelaktigt vad géller kompetensfordelning
kan det ocksa pdverka kommunikationen och koordineringen mellan teamen. I Mintzbergs
teori framhdvs den inverkan som tvérfunktionalitet kan ha pa koordineringen av arbete, da
han menar att koordinering inom gruppen kan forsvdras om grupper organiseras
tvarfunktionellt men att koordinering mellan grupper gynnas. En anledning till detta ir att alla
har liknande kompetensgrund och arbetsuppgifter i funktionsindelade team, vilket mojliggdr
gemensam problemldsning och diskussion kring uppgifter. Sa ar inte fallet i tvarfunktionella
team, ddr arbetsuppgifter kan skilja sig markant och vérdet av att lyfta sina svérigheter och
problem minskar. D4 medarbetare inte kan diskutera sina problem med sitt eget team kan det
istdllet bidra till att kommunikation mellan teamen blir aktuellt, for att fa tillgang till den
hjélp som krdvs. Teorin pekar alltsd pa att tvirfunktionalitet sker pd bekostnad av
koordinering inom gruppen, men i denna studie kan inte detta forhéllande identifieras. Istdllet
pekar resultatet pd att tvédrfunktionalitet bdde kan forbédttra intern formell koordinering i
teamen och koordinering mellan team.

5.1.3 Agilitet

I resultatet framgdr det att en viktig faktor for att ta sig an radikala teknologier och klara av
den okade dynamiken och komplexiteten dr att foretag arbetar agilt. Resultatet visar dven att
det kan finnas olika synsétt pad hur agilitet kan uppnds, exempelvis genom att antingen
fokusera péd arbetsmetodiken eller slutresultatet. Olika syn pa agilitet inom ett foretag kan
potentiellt skapa motsattningar i hur de vill arbeta, men det kan dven vara positivt att det
finns flera forslag pd hur foretaget kan forbéttras. Ett sdtt att konkretisera agilt arbetssétt
skulle vara att 14ta medarbetare diskutera med varandra for att skapa en gemensam bild dver
vad som menas med agilitet och hur de tillsammans kan uppnd det. I vissa fall kan dessutom
de olika uppfattningarna om agila arbetssitt vara kompletterande snarare &n motsédgelsefulla,
till exempel ndr bade flexibel arbetsfordelning och korta utvecklingscykler vill uppnas.

I studien aterfinns identifierade fordndringsbehov som indirekt pdverkar agiliteten genom att
antingen 0ka behovet av agilitet eller tillgodose det. Ett okat fokus pa mjukvaruutveckling ar
ett exempel pd en fordndring som Okar behovet eftersom det bland annat bidrar till en
marknads dynamik och komplexitet. En dynamisk marknad kan innefatta snabba
fordndringar, vilket 1 hogsta grad &r forknippat med ett behov av agilitet.

De positiva aspekter som i denna studie framhdvs i samband med att organisera
tvarfunktionellt 4r inte direkt kopplade till agilitet. Tvirfunktionella team ar dock ett exempel
pa en fordndring som kan Oka agiliteten, d&ven om huvudsyftet med teamindelningen ar nagot
annat. Tvéarfunktionalitet kan ge fordelar i form av att kompetens som eftersoks finns inom
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teamet och att den Odmsesidiga anpassningen mellan teamen fungerar béttre. Dessa aspekter
kan dven bidra till 6kad agilitet, d& flexibiliteten 6kar och forandringar kan hanteras snabbare.
Till exempel kan beslutsvidgarna kortas ned nar mjukvaruutveckling sker i samma team som
beslutsfattarna arbetar i.

5.2 Fordndring av koordineringsmekanismerna

De fordndringsbehov som ny och radikal teknik for med sig beror primirt pa en okad
komplexitet i produkter och dynamik pa marknaden. De leder vidare till fordndringar i hur
arbetet bor koordineras.

5.2.1 Komplexitet och dynamik kridver dmsesidig anpassning

For att kunna hantera komplexitet och dynamik pé& marknaden till f6ljd av
mjukvaruutveckling kravs arbetsprocesser som skapar korta utvecklingscykler med effektiv
kommunikation och koordinering inom och mellan team. Studiens resultat indikerar att arbete
darfor behover koordineras genom Omsesidig anpassning i hogre utstrickning och att direkt
tillsyn behdver minska. Resultatet stimmer inte dverens med Lukiés studie, som istéllet
beskriver en fordndrad form av dmsesidig anpassning. Till exempel argumenterar Luki¢ {for
att dmsesidig anpassning ersitts av implicit koordinering eftersom integrerad data skapar
“one version of the truth” i foretaget. Detta str i motsats till denna studies resultat som
indikerar att dmsesidig anpassning, sisom den &r definierad av Mintzberg, behdvs i hogre
utstrdckning eftersom 16sningar till komplexa problem dr subjektiva och dérfor kriver
omsesidig anpassning mellan medarbetare.

Denna studies resultat stimmer diremot &verens med Mintzbergs teori om teknologins
inverkan pa foretagets miljo. I figur 2.2 kan det avldsas att Mintzberg menar att en 6kad
dynamik pd marknaden medfor en minskad byrékratisering av organisationen. Detta forordar
att standardiseringar av olika slag ska undvikas och att koordinering primért bor ske genom
antingen direkt tillsyn eller dmsesidig anpassning. Samtidigt innebdr en 6kad komplexitet
mer decentralisering vilket leder till att Omsesidig anpassning é&r att foredra.
Decentraliseringen behdvs for att sékerstélla att medarbetare som besitter ratt kompetens ska
finnas tillgingliga for att kunna l6sa de komplexa problem som uppstar.

5.2.2 Standardisering av kompetens breddas

Okad Omsesidig anpassning inom tvirfunktionella team forutsitter att teamet har en
gruppdynamik som mojliggér koordineringen. Kopplingen mellan tvérfunktionalitet och
gruppdynamik beskrivs 1 avsnitt 5.1.2, dér personliga egenskaper lyfts fram som en viktig
faktor. Dessa egenskaper dr en del av den kompetens som behdvs hos medarbetarna i teamet.
Saledes pédverkas standardiseringen av kompetens som utdkas till att dven inkludera
personliga egenskaper och inte enbart teknisk kompetens. Personliga egenskaper dr nagot
som varken Luki¢ eller Mintzberg tar upp i sin teori kring standardisering av kompetens, men
som enligt studiens resultat dr en viktig aspekt for att skapa framgéngsrika grupper.
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5.2.3 En konflikt mellan standardisering av processer och resultat

Gillande standardisering av processer och resultat finns det en motstridighet mellan studiens
resultat och teorin. Mintzberg menar att standardisering i1 olika former ar oldmpligt pa en
dynamisk marknad. I resultatet verkar dock standardisering av savél resultat som processer
vara nodvéndigt trots en hog dynamik.

Resultatet visar att ett av motiven bakom ett 6kat behov av standardisering av resultat dr att
hantera en Okad fordndringstakt i och med att arbetet dd forvintas ga snabbare. Har
uppmédrksammas en konflikt kring huruvida standardisering av resultat dr en faktor som
hdmmar eller mojliggdr hanteringen av stéindiga fordndringar och snabbt arbete. Det verkar
finnas teoretiska beldgg for att standardisering av resultatet hdmmar mdjligheten till att
hantera en hog dynamik medan resultatet i denna studie tyder pé det motsatta.

Vad giller standardiseringen av processer kan Mintzbergs teori anvéndas som en tidnkbar
forklaringsmodell till varfér denna standardisering krivs trots en upplevd hog dynamik, se
avsnitt 2.4. 1 detta fall uppstir det 6kade behovet av standardisering till foljd av ISO-
standarder som tagits fram for att sdkerstdlla en viss kvalitet pa produkten. Det verkar darfor
inte som att standardiseringen av processer visar pa att foretag befinner sig i stabila
marknader, utan snarare att deras grad av standardisering péverkas av yttre aktdrer. Denna
okning av extern styrning gor att foretagen behover formaliseras. En 6kning av formalisering
kan 1 detta fall ses som 0kning av standardisering av processer, till foljd av okade krav pa
dokumentation. Detta &r viktigt 1 bilbranschen eftersom felaktigt utvecklade produkter eller
komponenter kan ge férddande effekter och maste darfor kunna sparas for att bade se var
felet uppstatt samt hur det kan atgérdas. I och med att det géller ISO-standarder och regler
som foretag inte sjélva kan péverka &r viss standardisering i organisationen oundviklig, d&ven
om medarbetarna helst vill se minskad standardisering och 6kad dmsesidig anpassning. En
balans mellan dessa tva faktorer dr nddvandig, vilket stéiller hogre krav pd kommunikation
inom organisationen for att tydliggdra var standardiseringen behdvs och nédr Omsesidig
anpassning kan anvindas. Det dr ocksd troligt att denna typ av krav blir viktigare inom
bilbranschen i1 framtiden, eftersom inforandet av sjilvkdérande bilar for med sig allt hogre
sakerhetskrav fran savil konsumenter som offentliga institutioner.

5.3 Studiens resultat 1 relation till teori

D4 studiens resultat kontrasteras med Mintzbergs teori kan bade konflikter och likheter
identifieras mellan resultatet och teori. Sammantaget kan huvudsakligen tvd konflikter
urskiljas samtidigt som en forlingning av teorin kan goras och tvd huvudsakliga likheter
aterfinns. Samtliga sammanfattas nedan.

5.3.1 Konflikter mellan studiens teori och resultat

Mintzberg menar att da tvarfunktionalitet anvinds sker det pa bekostnad av den dmsesidiga
anpassningen inom ett team, medan studien indikerar att bdde intern formell koordinering och
koordinering mellan team gynnas av tvérfunktionalitet. Studien indikerar vidare pd att
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standardisering av resultat leder till mer effektivt arbete som bittre hanterar dynamiska
miljoer, medan Mintzberg framhidver att standardisering av resultat inte bor anvindas i
dynamiska miljder.

Enligt Lukiés studie ersdtts odmsesidig anpassning av koordinering via databaser, dér hela
organisationen har tillgang till samma information, vilken kan anvédndas for att 16sa flera
olika typer av problem. Denna studie indikerar istdllet att dmsesidig anpassning bor 6ka for
att frdmja agilitet och teambaserat arbete, vilket motsdger Lukics resultat. Dock bor det
podngteras att Lukic¢s studie baseras pa att den radikala teknologin anvénds som ett verktyg
vid koordinering av arbete, vilket bidrar till att delar av resultatet pekar pa forandringar som
forutsatter att Big Data anvénds.

5.3.2 Forlangning av teorierna

Resultatet visar att personliga egenskaper dr en viktig del i den kompetens som kravs, vilket
varken Luki¢ eller Mintzberg berdr i sina teorier kring standardisering av kompetens. Studien
foreslar ddrmed en forlingning av de bada teorierna, d& standardisering av kompetens
behover utvidgas.

Luki¢ teori utgér vidare fran att radikal teknologi skapar en annan, objektiv grund utifrdn
vilken koordinering kan ske, exempelvis genom gemensam tillgang till integrerad data. Som
en forldngning av Luki¢ teori visar denna studie att &ven om det skulle finnas en gemensam
realitet att utgd ifrdn, finns det skillnader i individers uppfattning om hur arbete bor
koordineras. Didrmed behdver medarbetares olika uppfattningar beaktas da koordinering av
arbete fordndras.

5.3.3 Enigheter mellan teori och studiens resultat

Den 6kade dynamik och komplexitet som diskuteras i studien bor enligt teorin hanteras med
att koordinering av arbete sker genom Omsesidig anpassning. Detta stimmer Overens med
resultatet, dd Omsesidig anpassning ldggs fram som den optimala 1dsningen bade inom team
och mellan team. I likhet med vad teorin foreslér visar resultatet att extern kontroll medfor att
arbetet formaliseras och standardisering av processer okar, trots att minskad standardisering
ar optimalt pd en komplex och dynamisk marknad.
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6. Slutsats

Radikala teknologier har historiskt sett forandrat branscher och gor det &n idag. Studien har
undersokt tvd fragestillningar. Den fOrsta frégestillningen berdr det upplevda
fordndringsbehovet hos medarbetare i en organisation som uppstdr till foljd av radikala
teknologier. Den andra frigestillningen avser svara pa hur koordineringsmekanismerna méste
forédndras for att mota det upplevda fordndringsbehovet.

Studien har genomforts med hjélp av en kvalitativ fallstudie i bilbranschen som ror sig allt
mer mot sjélvkorande bilar. Resultatet visar pd att det finns tre Overgripande uppfattade
forandringsbehov som radikal teknologi for med sig:

1. okat mjukvarufokus,

2. organisera i tvarfunktionella och autonoma team

3. okad agilitet.
De bakomliggande orsakerna till dessa fOrdndringar &r att bilbranschen i allt hogre
utstrdckning bygger sina produkter kring mjukvara samt att omvérldens forandringstakt 6kar
overlag. Detta medfor att foretag behdver hantera allt mer komplexa problem och snabba
fordndringar.

Vidare visar resultatet att samtliga koordineringsmekanismer paverkas av det upplevda
fordndringsbehovet. Koordinering genom direkt tillsyn behdver minska till forman for mer
Omsesidig anpassning. Detta leder till ett mer agilt arbete samt mojligheten att arbeta
tvarfunktionellt i autonoma team. Vidare behover standardisering av resultat 6ka eftersom det
bland annat leder till ett mer effektivt arbete vilket behdvs for att mojliggora agilitet.

Vad giller arbetsprocesserna uppvisar studiens resultat en konflikt mellan yttre sdkerhetskrav
och ett behov av att minska standardiseringen. Minskningen behdvs for att kunna skapa
autonoma team som kan hantera snabba fordndringar. De yttre sdkerhetskraven, i form av
ISO-standarder, formaliserar organisationers arbete vilket gor att standardiseringen av
arbetsprocessen Okar. Slutligen behdver standardiseringen av kompetens ta en ny skepnad
och fokusera alltmer pd personligheter, snarare dn specifika kompetenser. Detta krivs for att
mojliggdra mer tvérfunktionella och autonoma team, vilket dr ett av de identifierade
fordndringsbehoven.
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8. Bilagor
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8.1 Bilaga 1 - Intervjumall

1. Sjdlvkorande bilar dr det som vi uppfattat att ni arbetar mot just nu. Med utgangspunkt i
sjdlvkorande bilar, hur tycker du att ert sétt att arbeta och organisera er pd behover fordndras?
a. Eventuell f6ljdfrdga: Hur gor ni nu?
2. Kan du rita upp er nuvarande organisationsstruktur?
3. Utifrén de fordndringar som du beskrev tidigare, hur behdver organisationsstrukturen se ut
1 framtiden?
a. Kan du rita upp den nya organisationsstrukturen?
4. Hur skulle du motivera den fordndring av organisationsstrukturen som du malat upp utifran
de nddvindiga fordndringar som ni behdver genomga som du beskrev i friga 1?
5. Finns det ndgot mer du vill tilligga angdende foréndring av strukturen?

(Intervjuaren forklarar vad de olika koordineringsmekanismerna innebdr)
6. Forekommer koordineringen dmsesidig anpassning pé er arbetsplats?
a. I vilka sammanhang férekommer det? Pa vilket sétt gor ni det?
b. Med utgangspunkt i de fordndringar som du beskrev i frdga 1, hur kommer denna
koordineringsmekanism foréndras?
i. Okat/minskat behov?
7. Forekommer koordineringen direkt tillsyn pa er arbetsplats?
a. I vilka sammanhang férekommer det? Pa vilket sétt gor ni det?
b. Med utgangspunkt i de fordndringar som du beskrev i frdga 1, hur kommer denna
koordineringsmekanism foréndras?
i. Okat/minskat behov?
8. Forekommer koordineringen standardisering av fardigheter pa er arbetsplats?
a. I vilka sammanhang férekommer det? Pa vilket sétt gor ni det?
b. Med utgangspunkt i de fordndringar som du beskrev i frdga 1, hur kommer denna
koordineringsmekanism fordndras?
i. Okat/minskat behov?
9. Forekommer koordineringen standardisering av arbetsprocessen pa er arbetsplats?
a. I vilka sammanhang férekommer det? Pa vilket sétt gor ni det?
b. Med utgangspunkt i de fordndringar som du beskrev i frdga 1, hur kommer denna
koordineringsmekanism forédndras?
i. Okat/minskat behov?
10. Forekommer koordineringen standardisering av resultat pa er arbetsplats?
a. I vilka sammanhang férekommer det? Pa vilket sétt gor ni det?
b. Med utgangspunkt i de fordndringar som du beskrev i frdga 1, hur kommer denna
koordineringsmekanism forédndras?
i. Okat/minskat behov?



8.2 Bilaga 2 — Citat for analys av orsakerna till forandringarna 1

koordineringsmekanismerna

Tabell 8-1: Citat for analys av orsakerna till férindringar i koordineringsmekanismerna

Direkt tillsyn

Respondent

Citat

Orsak

“Det gar snabbare om man jobbar utan direkt tillsyn [...]
ger man alla i ett team den stora bilden, det hér dr mélet
ni skall komma till och all kompetens finns i teamet for
att komma dit, dd kommer man mycket fortare till mélet

Ger snabbare arbete

"Det gor att i den hér sidan behdver vara mer snabbfotade
s& mojligen att det skulle gora att vi far en mindre
direktstyrning och kanske mer en balansering av
direktstyrning kontra 6msesidig anpassning da, att man
tillater mer sant"

Mer flexibelt och
snabbare arbete

"Jag tror ju att det hir med direct supervision kommer
vara mindre i framtiden. Vi anser att vi maste komma
ifrdn det for att se till att alla forstér att de har ett eget
dgandeskap Over sitt arbete och sin leverans"

Skapar dgandeskap over
arbetet

jag tror inte det dr det som skapar motiverade
medarbetare. Men ibland sa behéver man faktiskt ha det,
om det verkligen behdver hjélp for att f4 upp ndgon pé
banan igen.

Det 6kar motivationen
hos anstéllda

"Jag dr ju mer for den hir [6msesidig anpassning] pa den
nivén. [...] Vi forsokte verkligen trycka ner ansvar och
planering, till dom som kan det, exempel jag vet ju inte
bast hur man lagger upp en testplan, ddremot vet jag vid
det hir datumet s forvéntar sig kunden ndgonting. Det ar
de enda jag kan sdga. Sen detaljplanering och hur ligger
upp det sker liksom dér nere. "

Skapar dgandeskap over
arbetet

[pé frdga om direkt tillsyn minskar] "Ja det tror jag for att
indirekt s& kommer ju den ocksé, d& det kommer att bli
svarare och svérare att sitta dir uppe [som chef] och
forstd."

Chefen forstar ej
komplexiteten

Omsesidig anpassning
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Respondent Citat Orsak
"det kommer bli mer och mer dmsesidig anpassning | Krdvs for att [6sa
for att det blir mer och mer komplexa problem" komplexa problem
"om saker och ting fordndrar sig véldigt mycket blir
det ju svért att standardisera — det 4r ju gammalt d&. S&
jag tror pd dmsesidig anpassning, men jag tror kanske
att det 4r dnnu béttre om du jobbar i team. Sa att du Svért att standardisera
Omsesidigt anpassar dig mellan team." ndr allt férdndras
"Vi sdger i det hir nya konceptet att de teamen som vi
bygger ska vara sjdlvorganiserade och sjélvledande,
alltsé leda sig sjilv i princip. Det foresprékar en hel
del det har med att man tillsammans ska koordinera
sitt arbete sa att totalen blir bra utan att det finns
ndgon “hdr uppe” som haller koll pa exakt allt som Skapar dgandeskap i
sker.” teamen
Standardisering av processer
Respondent Citat Orsak

Jag tror att vi kommer g ifrdn detta och det kommer
mjukas upp lite grann. Det kommer vara mycket
mindre fokus pa det i och med att vi gér ifrdn det hér
med komponentteam och vattenfallsmodellen. [Men]
da kommer kanske de hir standardiseringar av [...]
work-processes [...] att 6ka totalt sett for var bransch.
For vi kan inte sdga langre att vi d4r 90% sékra pd att vi
kommer hantera en viss situation

Minskar eftersom det ger
flexibilitet, men okar pa
grund av yttre krav péd
sékerhet

Delvis blir det att man vill ha mycket mer
standardiserade arbetsprocessen pa grund utav det r
farligare system, eller farligare men system som har
mer fallgropar att falla i eller vad man ska sédga.
Kontra att man kanske vill ha ett mot en
arbetsmetodik. Om man tar scrum eller sa. Vill man ju
att teamen sjélv ska bestimma hur man ska jobba mest
effektivt. S det gar ocksi lite mot varandra.

Minskar eftersom det ger
flexibilitet, men okar pa
grund av yttre krav péd
sékerhet
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"Vi kommer ha fortsatt hogt fokus pé hur vi jobbar, vi
kommer inte komma ifrdn regler, rutiner och
procedurer. Det kan dven bero pa lagkrav, pa att vi ska
kunna visa upp dokumentation éver hur vi jobbat. Vi
kommer 4nd4 att jobba &nnu mer med omsesidig
anpassning. Det kan bli en viss konflikt dir, men jag
ser inte att standardisering av arbetsprocesser kommer
minska sd mycket"

Minskar eftersom det ger
flexibilitet, men okar pa
grund av yttre krav péd
sikerhet

“Ddr tror jag att det finns en véldigt stor utmaning
med sdkerhet, den har ISO-standarden som séger hur
man ska jobba och den &r ju vildigt byggd pé klassisk
V-modell. Man vill gdrna, man ska bygga allting i
krav, det finns en utmaning i att gora den lite mer agil.
Och jag tror att egentligen finns det ingen motséttning
i det, man kan gdra det, men jag tror det finns en vérld
av de som jobbar med sékerhet och standard och
processer och kvalite som ocksé behdver hitta nya sétt
for att det finns ett traditionellt satt att tinka pa det
ocksé, hur man ska ga igenom vissa steg. Nu kanske
man maéste ga igenom dom stegen fast i snabbare
loopar och i mindre steg, och hela tiden. Inte bara, vi
borjar hir och dr klara dér utan den hér kontinuerliga,
agila tankandet liksom att vi forbéttrar oss."

Minskar eftersom det ger
flexibilitet, men okar pa
grund av yttre krav péd
sikerhet

“Det tror jag kommer att 6ka. Eller det kommer att
vara mer fokus pé det for att det kommer att bli s&
mycket utveckling att man kommer inte att kunna
sdrskilja och gd in pa djupet pé varje enskild grej utan
man madste sdkra att man jobbar pa ett visst sétt och
om man sdkrar att man jobbar pa ett visst sitt och man
har historik som visar att man gor det, da ar
sannolikheten att outputen blir det 6nskade (h6g) och
sé héller man sig till det. *

Processer kvalitetssidkrar
output

Standardisering av resultat

Respondent

Citat

Orsak

“Det ar bade effektivare och det ar battre for dem som
arbetar att jobba mot mél istéllet for hur man skall
arbeta exakt.”

Ger snabbare arbete
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"S& vi kommer titta vildigt mycket pd varfor vi gor
saker overhuvudtaget. Vad dr det som arbetet ger for
nytta? For tidigare, i virt komponentteam, s& kanske
det har funnits ndgot team som tdnkt att “det skulle
vara jattekul att ha snake i vdr ECU” men totalt, pd
hela foretaget, sé dr detta en ganska liten och
ointressant del."

Skapar fokus pa
kundvirde

“... standardisering av resultat och den biten, kommer
mojligen att 6ka for vi ror ju oss i omraden som inte
finns idag och ménga génger vet vi inte ens hur det
kommer fungera. Vi bara har en vision om vad vi vill
astadkomma. S& det kommer nog att 6ka skulle jag
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tro.

Ger flexibilitet for att
hantera osdker framtid

”Idag har vi fokus mycket pa hur vi gor — inte sa
mycket pa slutresultatet. Det jag bade tror och skulle
onska &r att vi fir mer fokus pé det faktiska resultatet,
dérfor att det dr d4 man verkligen kan vérdera det man
gor utifrdn den hér aspekten ’okej tillfor jag varde?’”

Skapar fokus pa
kundvirde

"for att Overleva s& behdver vi pa nat satt hitta ett satt
att jobba négorlunda lika och dra synergier och hitta.
Som jag sa det hdr med att vi kan bygga plattformar
eller coreutveckling som sen kan dtervindas till flera
kunder. Och det dr p&d samma sitt med arbetssétt och
organisation tror jag. Att man behdver kidnna igen sig
hur vi jobbar."

Ger en plattform som
kan skraddarsys

Standardisering av kompetens

Respondent

Citat

Orsak

"Ju mer tillgénglig arbetskraft det finns desto mer
picky ér du vilka kompetenser du behover. Med det
sagt s tror jag att det kommer att krdva mer och mer
kompetens och mer specifik kompetens. men att det
ocksé dr valdigt svart att hitta sa att du behover utbilda
din personal. du har ju egentligen det kommer att vara
omdjligt att hitta s att du fér ta in folk med en
grundplattform och sedan internt lira upp."

Specifik kompetens och
vidareutbildning

“[...] Hur fungerar den hér personen med att sitta och
jobba i ett teamlandskap, kontorslandskap, att sitta
fokuserad i sex timmar. Den typen av fardigheter
kommer spela storre roll.”

Personligheter framfor
specifik kompetens




“Tanken &r att jobba lite som ni gor i ert
kandidatarbete nu. Ni har olika kompetenser. Jag antar
att ni har lite olika infallsvinklar. For oss handlar det
om att exempelvis en dr duktig pé att forstd vad
kunden vill och skriva ned vad vi ska gora &t det, en
annan person dr jatteduktig pd att utveckla och en
tredje person dr jatteduktig pd att leverera. Sen s& gor
man négot tillsammans.

Personligheter framfor
specifik kompetens

"och det inte dr ndn som ska sdga till [vad man ska
gora] , jag tror det stdller mer och mer krav pé att
man 4nd4 ar villig att liksom samarbeta"

Personligheter framfor
specifik kompetens

VI



