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Software development distributed across national borders
- A Case Study of Volvo IT

ANNA JOHANSSON, CHARLOTTA ULVENLOV
Department of Applied Information Technology

IT University of Géteborg

Goteborg University and Chalmers University of Technology

SUMMARY

Our study focuses on software development distributed across national borders, the case
of Volvo IT. The question at issue is what challenges can appear in a system change
process that takes place across national borders and how can these challenges be avoided
or reduced. We have concentrated on four fields significant for the case study. The
different fields are: mutual understandning among the employees, cultural differences,
the distribution of knowledge and work and different communication technologies. The
result of our case study points at deficient distribution of core competence among the
employees at Volvo IT. Knowledge needs to be spread more efficiently between different
divisions. The directions regarding electronic communication needs to be more explicit.
To obtain this a suggestion is to work according to different models. A united goal and a
mutual understanding are important if you want distributed teamwork to achieve a good
result.

The report is written in Swedish.

Keywords: Distributed software development, distributed teamwork, cultural
differences.
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1. Inledning

Problembakgrunden och problemformuleringen leder fram till syftet med var uppsats.
Dérefter avgrinsar vi undersokningsomréadet och ger en nirmare definition av centrala
begrepp 1 uppsatsen.

1.1 Problembakgrund

I alla tider har méinniskan pd nigot sitt organiserat sig i grupper. Vad som dock har
forandrats &r strukturer for hur detta sker. Under lang tid har en hierarkisk organisa-
tionsform varit dominerande men idag frangar organisationsbilden alltmer den
traditionella pyramiden mot en nétverksorganisation (Morgan, 1989). Natverksorga-
nisationen mojliggdérs med hjilp av nya informationsteknologier och detta skapar
snabba och effektiva kommunikationsvéigar. Bakgrunden till nétverkssamhillets
framvéxt dr inte enbart inforandet av ny teknik utan ocksa olika historiska samman-
traffanden sdsom ekonomiska kriser i samhéllsekonomin vilka har lett till en mer de-
centraliserad ekonomisk struktur. Till f6ljd av den nya ekonomin fordndras ocksa ar-
bets- och anstéllningsformer. Arbetsformerna blir mer flexibla och exempel pé detta
kan vara tempordra jobb, egna foretag, kontraktsbundna jobb och jobb med mobila
inslag (Castells, 1996).

I ménga organisationer Okar efterfraigan pd att slutfora komplexa uppgifter i
distribuerade team vilket innebdr att de nddvindiga kunskaperna och fardigheterna
kan finnas distribuerat dver avdelningen, landet eller virlden. Aven om ett utveck-
lingsteam finns pd samma fysiska plats kan problem med schemaldggning och
mdjligheten till telekommunikation gora det svart for dem att motas (Nosek &
Mandviwalla, 1996). Att ldgga ut delar av sin mjukvaruutveckling borjade bli popu-
lart 1 slutet av 1990-talet. Att intresset for distribuerad mjukvaruutveckling 6kar beror
pa en okad effektivitet och minskade kostnader for kommunikationsteknologier. Detta
i samband med det 6kade trycket som nordamerikanska och europeiska foretag upp-
lever gor att de maste se globalt for att mota deras nuvarande brist pa arbetskraft inom
mjukvaruutveckling. Foretag som Xerox och Kodak har lagt ut stora delar av sina in-
formationssystem internationellt och nédr deras positiva erfarenheter blir synliga i
medierna forbises ofta mindre framgéngsrika erfarenheter av distribuerad utveckling.
En av de framsta anledningarna till att distribuerad mjukvaruutveckling 6kar ar att
digital information till skillnad frdn materiellt gods kan transporteras billigt och latt.
Mjukvaruutveckling kan flyttas utomlands for en potentiell 6kad tillgédng till teknolo-
gisk expertis och for minskade kostnader (Nicholson & Sahay, 2001). Systemutveck-
ling borjar bli allt mer komplex och pressen att bygga fullt testade, sdkra informa-
tionssystem pa mindre tid okar. Team som arbetar med distribuerad mjukvaruutveck-
ling maste utfora sitt arbete 1 en rad olika miljéer som sitter tids- och rumsdimensio-
nerna pa prov (samma tid, samma stélle; samma tid, olika stéllen) (Nosek &
Mandviwalla, 1996).

Nér manniskor 1 olika kulturella kontexter interagerar med varandra 6kar behovet av
forskning kring inverkan av nationella och tvdrkulturella fragor (Nicholson & Sahay,
2001). Flera forskare (se t.ex. Harison & Farn, 1990, Kumar & Andersen, 1990 och
Dor, Segev & Orgad, 1992) har enligt Nicholson och Sahay (2001) diskuterat hur
olika element i en nationell kultur influerar ett informationssystems processer,
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utveckling och anvéndning. Dessa studier har pa olika sétt betonat att ndr utveck-
lingsprocessen av mjukvara involverar personal av skilda nationaliteter finns det ett
behov att ta fragor av nationell och kulturell art pa allvar. Enligt Gupta och Raval
(1999) kan de kulturella fragorna antingen ha en positiv eller negativ inverkan pa
distribuerad mjukvaruutveckling mellan kontor 1 olika lédnder.

Inom Volvo IT finns en avdelning som arbetar med distribuerad mjukvaruutveckling.
De har ett ndra samarbete med en enhet inom Volvo IT som finns i Wroclaw, Polen.
Den del som lagts ut pad Polen innebér framst dndringar och uppgraderingar genom
programmering och testning av Volvo IT:s garantisystem QW90. D& grupperna finns
i olika lander har de ocksa olika bakgrund vad det géller kultur, ekonomi, utbildning,
organisation etc. Samtidigt 4&r kommunikationsformerna begriansade av avstdndet. Pa
Volvo IT omfattar den distribuerade mjukvaruutvecklingen frimst en systemind-
ringsprocess vid namn System change request (SCR).

1.2 Problemformulering

Med vér problembakgrund vill vi nd fram till foljande fragestillning:

Vilka utmaningar kan uppstd i en systemdndringsprocess ndr distribuerad
mjukvaruutveckling anvinds over nationsgrdinser och hur kan eventuella
komplikationer undvikas eller reduceras?

For att lattare kunna fa ett svar pd var fragestillning har vi arbetat efter tva stycken
underfragor:

- Hur ser en systemindringsprocess ut nir avdelningar med olika sprak, kultur,
teknisk bakgrund samarbetar om denna?

- Vilka komplikationer kan uppstd gillande kommunikationen mellan dessa
béda?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ér att 6ka kunskap kring distribuerad mjukvaruutveckling
och de aspekter som finns kring detta begrepp. I detta arbete ingdr ocksa att ta reda pa
hur distribuerade arbetssitt, dér vissa aktiviteter flyttas ut frdn en avdelning till en
annan, paverkar en organisation i positiv och negativ bemérkelse. For att uppna detta
syfte kommer vi att:
- studera hur systeméindringsprocessen pa Volvo IT &r strukturerad.
- ge forslag pd hur denna skulle kunna forbéttras.
- studera kommunikationen mellan Volvo IT i Sverige och Volvo IT i Polen och
titta pa hur den paverkas av olika faktorer sdsom teknik, sprak, kultur etc.
- ge forslag pd hur kommunikationen mellan de béda avdelningarna skulle
kunna forbéttras.

Business Technology — Anna Johansson, Charlotta Ulvenlév 8
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1.4 Avgransningar

Var fallstudie fokuserar frimst pa hur samarbetet mellan Volvo IT i Sverige och
Volvo IT 1 Polen dr organiserat och hur kommunikationen ser ut mellan de olika
avdelningarna. En ekonomisk aspekt dr nadgot som vi endast har betraktat i periferin
och inte lagt nagon tyngdpunkt vid. For att ta med ekonomiska aspekter 1 berdkningen
ar det nog viktigt att ha dessa som utgdngspunkt fran bdrjan och gora en fallstudie
med ekonomisk ansats.

1.5 Definition av centrala begrepp

For att undvika oklarheter kring betydande begrepp har vi nedan valt att géra en nog-
grannare definiering.

1.5.1 Team

Conti och Kleiners (1997) definierar ett team som en grupp med tva eller flera med-
lemmar, det har ett erkdnt mal att nd upp till och det krdvs en koordinering av teamets
uppgifter for att uppna detta mal. Nurmi (1996) séger att team inom foretag har en
strukturerad form. Teamen har en ledare, mal, ansvarsomraden, scheman, deadlines
och andra kinnetecken for en specialstyrka. Team kan vara organiserade som led-
ningsteam, funktionella team, projektteam, kommittéer, kvalitetsteam, produktions-
team etc. (Nurmi, 1996).

1.5.2 Distribuerade arbetslag

Citera (1998) skriver att distribuerade arbetslag &r de som ar fysiskt och geografiskt
separerade av avstdnd men fortfarande delar ett ansvar for att nd gruppens mal. Ar-
betsformen innebér 6kade krav pa foretagets kommunikationssystem. IT har dérfor en
viktig roll 1 begreppsdefinitionen. Thompson (1998) har en liknande definition dar det
mest utmarkande draget dr att medlemmarna dr geografiskt separerade men tilldgger
att de kan utgd fran samma organisation och traffas ansikte mot ansikte periodvis eller
regelbundet under tiden ett projekt varar.

1.5.3 Distribuerad mjukvaruutveckling

Distribuerad mjukvaruutveckling dr en form av mjukvaruutveckling som fokuserar pa
samarbete och resursdelning mellan gruppmedlemmar som dr geografiskt separerade
under en utvecklingsprocess. For att resursdelningen skall kunna fungera behovs en
distribuerad plattform dér gruppen kan kommunicera med varandra och denna &r ofta
datorbaserad. Grupputveckling av mjukvara kan betraktas som en ménsklig problem-
16sningsprocess med en utvecklingsmiljé som stodjer denna (Zhuge, 2002).

Business Technology — Anna Johansson, Charlotta Ulvenlév 9
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2. Teoretisk referensram

I den teoretiska referensramen dmnar vi att ge en grund till att forstd empirin. Detta
g0r vi genom att beskriva olika &mnesomraden, begrepp och foreteelser.

2.1 Organisationskultur

Kulturbegreppet ifriga om en organisationskultur dr timligen svért att definiera pa ett
sétt som ger det en avgrinsad innebord. Ett sétt att uttrycka det pa ar att en organisa-
tionskultur handlar om gemensamma antaganden, prioriteringar, innebdrder och vér-
deringar for organisationsmedlemmarna. Organisationskulturen kan ocksa ha att gora
med hur ménniskor utvecklar en kénslighet f6r de krav, forvantningar och situationer
som kdnnetecknar arbetsplatsen. Kulturen ses hiar som ett ”socialt sammanfognings-
medel” inom ett foretag eller inom delar av detta (Alvesson & Berg, 1988). Alvesson
och Bjorkman (1992) menar att kultur kan definieras som forestéllningar och inne-
border som dr gemensamma for en viss grupp. Dessa forestéllningar och innebdrder
uttrycks eller formedlas ofta i symbolistisk form som vigleder médnniskorna relaterat
till den gemensamma omvirlden. Bangs (1999) definition av en organisationskultur
sammanfattar ovanstdende beskrivningar och lyder enligt f6ljande:

"Organisationskultur dr den uppsdttning gemensamma normer, vdrderingar och
verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation ndr medlemmarna samverkar
med varandra och omvdrlden.” (kélla: Bang, 1999, s 56)

For att fanga viktiga delar i1 kulturen &r en analys av vérderingar, trossatser och nor-
mer som bygger upp verklighetsuppfattningen i organisationen ett bra sitt att arbeta
pa. Begrepp for att beteckna dessa foreteelser dr organisationsideologi och foretags-
filosofi. Normer och vérderingar i ett foretag handlar om kollektiva forestillningar
om vad som anses vara bra, viktigt och angeldget i verksamheten (Alvesson & Berg,
1988). Kulturperspektivet handlar alltsd om att fokusera pa vad som ar gemensamt for
en viss grupp: den forstielse, de tolknings- och tydningsmdnster som gor att indivi-
derna relaterar till en social verklighet som upplevs likartad i vdsentliga avseenden.
Det dr viktigt med gemensamma symboler: materiella ting, handlingsmdnster, speci-
fika hindelser och sprakbruk som markerar innebdrder och ger riktmérken for att in-
dividerna skall kunna orientera sig i tillvaron (Alvesson & Bjorkman, 1992).

2.1.1 Kulturell mangfald och subkulturer

Forestéllningen om att det existerar enhetliga och unika kulturer pd organisationsniva
ar inte alltid helt sann. Normalt finns det stora interna skillnader 1 ett foretag ifraga om
varderingar och symbolik. I foretag finns olika generationer, kon, samhillsklasser,
professioner och yrkesgrupper, detta pekar mot kulturell mangfald snarare @n enhet-
lighet. Det finns dock inget som hindrar kulturell méngfald i en organisation, d.v.s.
att variationer 1 inneborder, forestdllningar, varderingar, normsystem och symbolik
uppmdrksammas. Skall detta goras ar det ddremot viktigt att vara medveten dels om
de kulturella grupperingar och grénser som existerar t.ex. mellan olika klasser eller
yrkesgrupper, dels om svarigheten att dra tydliga grénser. Dessa olika grupperingar
kan kallas for subkulturer (Alvesson & Bjorkman, 1992.)

Business Technology — Anna Johansson, Charlotta Ulvenlév 10
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Forutom en o&vergripande foretagskultur finns det funktionella subkulturer som kan
studeras pa organisationsnivd. Med en subkultur menas en viss aspekt eller funktion
hos kulturen, t.ex. samspelet mellan kulturella och teknologiska faktorer (teknokultu-
ren) eller kopplingen mellan kulturen och ledningssystemet (managementkultu-
ren)(Alvesson & Berg, 1988). En subkultur dr en delkultur eller en undergrupp som
finns inom organisationen i1 fraga. For att en subkultur skall bildas maste en grupp
méanniskor ha en tit och néra kontakt med varandra. Bang (1999) menar att en tét och
ndra kontakt i kombination med att mycket tid tillbringas tillsammans leder till att
gemensamma kénslor och uppfattningar utvecklas. En subkultur utvecklas under ett
relativt langt tidsperspektiv, olika problem skall delas och ett sétt att hantera dessa
skall utvecklas samtidigt som madnniskorna delar kinslomédssiga reaktioner till f6ljd av
problemen. Allteftersom medlemmarna i gruppen fir gemensamma erfarenheter ut-
vecklar dessa sannolikt gemensamma handlingsmonster och verklighetsuppfattningar
som utgor sjdlva stommen i subkulturen. Enligt Bang (1999) utvecklas det sédregna
kulturer i varje enhet nér ett foretag har sina avdelningar och dotterbolag utspridda
over ett stort geografiskt omrdde. Dessa subkulturer priglas av de lokala forhallan-
den, normer och vérderingar som finns pa den plats dér enheten &r beldgen. Konflikter
kan uppstd om de olika subkulturerna ar for starkt differentierade (Bang, 1999). Istil-
let for subkulturer talar Alvesson och Berg (1988) om professionella och funktionella
kulturstudier. Dessa behandlar hur olika yrkesgrupper fungerar. Hir uppmairksammas
ofta skillnaden i beteenden och trossatser mellan olika professionella grupper eller
olika avdelningar inom en viss organisation som exempelvis siljare, tekniker och ut-
vecklingsfolk (Alvesson & Berg, 1988).

2.1.2 Tolkning av en organisationskultur

Martin (1992) anvinder sig av tre begrepp for att tolka en kultur; integration, diffe-
rentiering och fragmentering. Dessa perspektiv kan anvindas for att kategorisera och
analysera insamlad data. Intentionen dr dock inte att anvénda dessa tre perspektiv till
att definiera en organisationskultur utan de skall anvéndas till att skapa en vidare bild
av kulturen och bidra till en djupare forstaelse. Martin (1992) poédngterar att kategori-
seringen tenderar att bli hierarkisk och de olika begreppen gar att virdera olika men
detta &r sdledes inte syftet. Integrationsperspektivet beskriver en kultur som ett antal
varderingar och antaganden som delas av alla organisationens medlemmar. Medlem-
marna i1 organisationen gér att ringa in runt ett kulturellt tema sdsom att nya ideér och
hart arbete belonas. Detta perspektiv har sin utgangspunkt i att varderingar och nor-
mer skapar  en enighet och  tillhorighet  bland  medlemmarna.
Differentieringsperspektivet innebér en mer skeptisk syn géllande att né enighet inom
en hel organisation nir det giller normer och vérderingar. Istéllet for att konsensus
rader i1 organisationen anser man att det inte finns enade meningar om hur tolkningar
av teman, normer och handlingssitt skall goras. En enhetlig syn pa hur tolkningen
skall goras finns bara inom en subkultur. Det fragmenterade synsdittet har ett helt an-
nat forhallningssatt till kulturbegreppet och enligt detta gér det inte att f till gemen-
samma normer och vérderingar for medlemmarna. Att gruppidentiteter formar
subkulturer &r inte heller ett sjdlvklart antagande. Istillet laggs en tyngd 1 att ménni-
skors synsitt dr dynamiskt och fordndras kontinuerligt allteftersom de olika fragorna
pa dagordningen forédndras, nya manniskor borjar och ny information finns till handa 1
organisationen (Martin, 1992).
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Figur 1. Sambandsteori (Nexus approach)
Kdlla: Martin (1992) s 112

Innebdrden med sambandsteorin (Nexus approach) ér att bara en liten del av kultu-
rella uttryck dr troliga att vara genuint unika for en specifik situation. Vidare menar
Martin (1992) att den bredd som finns i sambandsteorin maximerar potentialen att
kunna fi insikt i olika aspekter som karakteriserar en organisation. Bredden péd de
kulturella medlemmarnas synsitt tas ocksé 1 beaktning eftersom de inte enbart kom-
mer att vara uppmarksamma pé vad som &r unikt for situationen ifrdga utan har sitt
synsétt med sig sedan tidigare. Sambandsteorin lyfter ocksa fram hur viktigt det ar att
ta med omgivningen i berdkning nir det giller studier av en organisationskultur
(Martin, 1992). Martin (2002) utkristalliserar tre olika uttryck i sambandsteorin: de
som ér unika d.v.s. bara finns i en kulturell kontext, de som tros vara unika men inte
ar det och till sist de uttryck som uttalat icke dr unika. Icke unika uttryck &r influenser
som hérstammar utanfor organisationens granser och finns i andra kontexter. De ut-
tryck som dr unika for organisationen dr det innehdll samt den mix av influenser som
kommer utifrdn men som i ett specifikt kollektiv (sdsom en organisation) far sin spe-
cifika prégel och smaélter samman till en enhet (Martin, 2002).

Niér det handlar om organisationskultur kan kulturella fenomen upptrdda och studeras
pa olika nivaer. Kultur i samhéllen och nationer ar ett omrade som fatt mycket upp-
marksamhet. Har handlar det om kulturella fenomen pa en makroniva, d.v.s. de bete-
enden, trossatser och virderingar som ar specifika for sittet att gora afférer eller leda
foretag 1 exempelvis ett vistland. En annan grundtanke ar att inkludera djupare histo-
riska, religiosa och kulturella monster i en analys av organisationen som da behandlas
som en avspegling av dvergripande kulturer (Alvesson & Berg, 1988).

2.1.3 Organisationsidentitet och ny teknologi

Enligt Bang (1999) ér det organisationens afférsidé eller huvudmal som ger den dess
identitet. Kan den inte uppfylla sitt huvudmal kommer den inte att verleva nadgon
langre tid. For att olika medlemmar och avdelningar i en organisation skall kunna
jobba mot ett huvudmadl &r det viktigt att det stdr klart vilket detta huvudmal dr och
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varfor organisationen existerar. Nar denna forstaelse vixer fram fungerar den som en
bas nér gruppens delmal och arbetssétt utvecklas. Det dr dock inte nddvandigt att alla
ar 6verens om hur de uppsatta malen skall uppnas, om detta kan det finnas olika teo-
rier och oftast sker det hdar kompromisser och koalitioner (Bang, 1999).

Bhatt (2001) menar att det bara gar att fordndra séttet ménniskor anvander sig av olika
teknologier och tekniker for att kommunicera genom att fordndra organisationskultu-
ren. Detta eftersom kdrnkompetensen 1 foretaget dr djupt rotad 1 olika handlingssitt 1
organisationen. Olika teknologier och tekniker kan anvéndas for att 6ka effektiviteten
samt forbéttra informationsflodet inom organisationen (Bhatt, 2001). Enligt Blackler
(1995) gar det att se pd ny teknologi som ett medium, verktyg och hjdlpmedel for att
organisera en verksamhet. Tidigare har synen pd ny teknologi varit mer planlés och
préiglats av att det ar ett flexibelt verktyg som organisationer kan anvinda sig av men
nagon definition pd hur och nér har inte funnits (Blackler, 1995).

2.1.4 Informations- och kunskapsorganisation

I dagens samhille dr den typiska organisationen kunskapsbaserad. En kunskapsbase-
rad organisation bestér till majoriteten av specialister som styr och planerar sitt arbete
genom organiserad feedback fran sina kollegor, kunder och ledning. Den ekonomiska
situationen medfor ett behov av stora foretag att vara innovativa och arbeta efter en
entreprendrsanda. Stora foretag dr tvungna att bli informationsbaserade. De anstillda
accepterar inte ldngre att bli styrda och kontrollerade utan de kridver kunskap
samtidigt som den nya informationsteknologin ocksd krdver en fordndring.
Kunskapsorganisationen ér baserad pd information. Avancerad datateknik dr inte ndd-
viandig for att skapa en informationsbaserad organisation, idag anvinder manga den
nya tekniken till att effektivisera uppgifter som alltid har utforts. Nér ett foretag tar de
forsta stegen frdn data till information borjar beslutsprocesser, ledningsstruktur och
arbetsprocesser att forandras (Drucker, 1988).

Den informationsbaserade organisationen har enligt Drucker (1988) en platt struktur,
dvs. den saknar hierarkiska nivaer. P4 grund av sin platta struktur har det informa-
tionsbaserade foretaget déarfor fler likheter med ett foretag for hundra é&r sedan, &n med
ett storforetag idag. Den stora skillnaden ligger i att all kunskap i ett foretag for
hundra ar sedan fanns i1 toppen av organisationen, dvriga ansags bara vara medhjil-
pare som gjorde vad de blev tillsagda. I en informationsbaserad organisation finns
kunskapen 1 botten av organisationen, hos specialisterna som utfér olika uppdrag som
de sjdlva styr over. Arbetet utférs annorlunda i en informationsbaserad organisation,
traditionella avdelningar fungerar som overvakare av olika regler, center for traning
samt rekryterare av olika specialister och experter. Sjdlva arbetet sker alltsa inte
langre ute pa olika avdelningar utan i ”specialisttrupper” eller arbetsteam som é&r in-
riktade pa olika uppgifter. Drucker (1988) menar att ett arbetsteams sammanséttning,
ledarskap m.m. maste se olika ut beroende pa vad som skall utforas. Det krdavs hogre
sjdlvdisciplin och en betoning pa individuellt ansvar for relationer och kommunika-
tion dn 1 tidigare organisationsformer (Drucker, 1988).

Alvesson (1993) menar att kunskap dr en resurs som anvinds direkt i det dagliga ar-
betet ddrav namnet, ett kunskapsintensivt foretag. Kunskap har dock andra betydelser
sdsom att skapa en gemenskap och social identitet genom att erbjuda organisationens
medlemmar ett delat sprak och fungera som stottepelare for deras sjdlvfortroende.
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Andra anvindningsomraden for kunskap dr som ett verktyg utat mot kunder som ex-
empelvis en Overtalningsstrategi for PR-arbete, en profilering och image for foretaget
ut mot marknaden (Alvesson, 1993). Blackler (1995) papekar att konventionella anta-
ganden angaende kunskap ofta innebér svarigheter. Genom att studera ny informa-
tions- och kommunikationsteknologis pédverkan pad ménniskor gar det att se kunskap
som nagot som manniskor gor istillet for nagot som de har (Blackler, 1995). Barlow
(1998) menar att relationer kommer att ersitta materiella ting i informationssamhéllet.
Till skillnad fran materiella ting 6kar inte vardet av relationer nir det finns en brist pa
dem. En relation ar ett aktivt flode av information och darfor blir virdet av relationen
desto storre ju storre flodet ar forutsatt att flodet av informationen dr relevant. En in-
formationsorganisation utmérks av sin transparents. Ju mer Oppet ett system ir vare
sig det dr en organisation eller en teknisk plattform desto storre dr sannolikheten att
det stimulerar interaktivitet och uppmairksamhet (Barlow, 1998). En informationsba-
serad organisation kraver klara och enkla instruktioner som leder till specifika hand-
lingar. Samtidigt dr det viktigt att arbetet koncentreras kring ett eller ett fatal objekt.
Arbetet maste till syvende och sist vara strukturerat kring mal som tydliggér ledning-
ens forvintningar pa foretaget, dess specialister och pé dterkoppling géllande resultat
och maluppfyllelse vilket gor att alla medarbetare skall kunna tillimpa sjdlvkontroll
pa sina resultat (Drucker, 1988).
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2.1.5 Karnkompetens och kollektiv kompetens

Enligt Prahalad och Hamel (1990) ar kirnkompetens ett kollektivt l1drande i en organi-
sation och da sérskilt nér det géller att koordinera olika produktionssitt och integrera
olika former av teknologier. Samtidigt som kdrnkompetens handlar om integration av
olika teknologier ligger fokus ocksd pd hur arbetet skall organiseras och hur vérde
skall skapas, levereras (Prahalad och Hamel, 1990). Scarbrough (1998) anser att nir
det tittas och fokuseras pd kdrnkompetens i en organisation upptiacks ocksd den kom-
plexa interaktionen mellan ménniskor, fardigheter och teknologier som skapar ett fo-
retags prestationer. Betydelsen av ldrande och hur viktigt det 4r med uttdnkta mél och
stigar uppmérksammas ocksa (Scarbrough, 1998). Vidare menar Prahalad och Hamel
(1990) att de kunskaper som tillsammans utgdr kdrnkompetens méste forenas kring
individer vars satsningar har ett brett fokus. De maste ta olika mojligheter att blanda
sin expertis med andra ménniskors kunskaper pa nya och intressanta sitt. Kirnkom-
petens ger potentiellt tilltréde till en stor variation av marknader och skall ge ett avse-
virt tillskott gillande fordelar med en slutprodukt sett ur ett kundperspektiv. Slutligen
skall en kidrnkompetens vara svar att imitera for konkurrenterna. De méinniskor som
innehar kdrnkompetens skall traffas ndgorlunda regelbundet och utbyta idéer samt fa
inspiration. Dessa ménniskor sitter pa olika avdelningar och positioner i foretaget och
om de triffas bildas en kdnsla av gemensamhet. Lojaliteten skall till stor del vara
kopplad till integritet géllande kdrnkompetens och inte i ndgon storre utstrickning
vara forknippad med en specifik affdr, avdelning eller produkt (Prahalad och Hamel,
1990).

Hansson (1996) pratar om kollektiv kompetens och med detta uttryck menar han
manniskors formaga att i en grupp eller organisering jobba mot ett gemensamt mal pa
ett tillfredsstillande sétt. Kollektiv kompetens delar han upp i tva olika grupper;
praktisk kompetens vilket dr formigan att hantera den tilldelade uppgiften pd ett
skickligt sdtt. Detta innefattar ocksa hur individen interagerar och antar sig uppgiften
samt hur interaktionen med de andra gruppmedlemmarna ser ut for att uppgiften skall
kunna 16sas. Den interpersonella kompetensen relaterar till hur effektiv individen &r
pa att interagera med de andra i gruppen. I detta ligger ocksd hur den sociala interak-
tionen ser ut for att uppgiften skall kunna 16sas. Hansson (1996) menar att antagande
av olika roller dr en primér process for nya individer nir de skall anpassa sig till kol-
lektiv kompetens eller for ett team som &r nytt och skall forma en kollektiv kompe-
tens. Rolltagandet dr ganska uppenbart i ett team eftersom det handlar om hur man
blir en del av en grupp och hur sunt fornuft bildas i gruppen och nir det giller mélet
som skall uppnas. Gester, symboler och sprak dr nagot som bidrar till forstéelse av de
roller som antas men de dr ocksd beroende av de medium de overfors och tolkas ge-
nom. Nér det handlar om att hantera, utveckla och varda kollektiv kompetens kan
detta beskrivas som att det kréivs ett ledarskap dir ledaren vid enstaka tillfdllen kan
agera kraftfullt. I det dagliga arbetet dr hans uppgift dock snarare att upprétthélla f16-
det genom att stddja och uppmuntra den process som pagar (Hansson, 1996).
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2.2 Team och teamwork

Early och Gibson (2002) menar att grupper och team ar psykologiskt och sociologiskt
skilda frén tillfdlliga sammanslutningar av individer. En grupp har specifika egenska-
per som sdrskiljer den fran tillfilliga sammanslutningar. Medan en grupp bestér av
olika roller och strukturer och arbetar mot ett gemensamt mal strdvar en sammanslut-
ning av minniskor efter att uppné och tillfredsstélla olika individuella mal. Bara for
att ménniskor ingér i en grupp &r dock inte alla aktiviteter han/hon foreter sig kollek-
tiva och gruppbaserade men en grupp préglas av att medlemmarna foljer ett visst
monster. Vidare sdger Early och Gibson (2002) att en grupp bestér av tre eller flera
personer som interagerar med varandra direkt eller indirekt f6r att uppna ett visst mal.
Medlemmar i en grupp antar vérderingar och normer frdn den grupp de &r medlemmar
1. Medlemskapet paverkar ocksa individens attityder och beteende (Early & Gibson,
2002).

Ett team har enligt Conti och Kleiners (1997) definition tvéa eller flera medlemmar, det
har ett erkdnt mal att nd upp till och det krdvs en koordinering av teamets uppgifter for
att uppna detta mél. Forfattarna menar att individuellt arbete &r mindre effektivt dn
samarbetet mellan flera individer. Ett samarbete mellan flera individer anses mer kre-
ativt. | situationer som kriver en kombination av flera fardigheter, erfarenheter och
omdomen uppndr ett team bittre resultat én vad individer som arbetar med begrinsade
uppgifter och ansvarsomraden gor (Conti & Kleiner, 1997).

Teamarbete forbéttrar produktiviteten och gor foretagen mer flexibla. Detta innebdr
att organisationen kan svara béttre mot pétryckningar utifran som till exempel mark-
nadskrafter, politiska begransningar, konsumentkrav och andra faktorer som kan ha
inverkan. Det kan ocksa hjdlpa foretag att handskas med interna problem genom att
lata teammedlemmar studera och ta itu med problem. Det finns olika typer av team
dér varje team &r skapat for att fullfolja olika mal. Ett slags team &ar det uppgiftsorien-
terade eller det tvdrfunktionella som inkluderar personer fran tvéd eller flera avdel-
ningar i organisationen. Dessa team dr designade for problemlosning. Det finns ocksé
team som dr sjdlvstyrda som arbetar tillsammans pa en daglig basis. De inkluderar
kdnnemairken fran kreativa och problemldsningsteam pa det sitt de sitter sina egna
mal och faststiller vilka problem som skall arbetas med (Conti & Kleiner, 1997).

2.2.1 Multinationella team

Ett multinationellt team &r en mer specifik grupp dir medlemmarna kommer fran tva
eller flera olika nationella eller kulturella bakgrunder. Early & Gibson (2002) menar
att det har skrivits en hel del litteratur som fokuserar pa kulturella influenser relaterat
till hur grupper fungerar. Vad som enligt forfattarna saknas i den litteratur som har
skrivits om “cross-cultural teams” &r ett teoretiskt ramverk for att forstd hur dessa
team opererar och fungerar. Fragan dr d4 hur en kultur skall definieras och vilken an-
sats som skall anvidndas for att operationalisera denna. En mojlighet ér att forskaren
inte bara identifierar gruppen genom att generellt karakterisera och kategorisera hur
den ser ut utan ocksa undersoker denna utefter en grad av identifiering. Ibland kan det
vara ldttare att gruppera méinniskor efter deras grad av etnokulturell identifikation. Ett
exempel pa detta kan vara att det inte dr nigon mening att generellt studera
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latinamerikaner i USA. Det finns ddremot en mening i att istéllet studera om det finns
kluster av latinamerikaner 1 USA som beter sig efter olika monster som gar att associ-
era med en viss livsstil eller vérldssyn (Early & Gibson, 2002).

En kultur i bemérkelsen landskultur eller etnisk tillhorighet beskrivs ofta som ett ge-
mensamt forstaelsesystem eller en slags mental programmering som delas av de indi-
vider som kommer fran samma kultur. Med ett gemensamt forstaelsesystem menas att
medlemmar frdn samma kultur delar en viss forstaelse som gor att de ofta tolkar och
utvdrderar situationer, hindelser och managmentstrategier pd liknande sétt. I motsats
till detta s har medlemmar som kommer frén olika kultur och som inte delar samma
forstaelsegrund en tendens att tolka situationer och en och samma managmentstrategi
pa helt olika séitt. En managmentstrategi som fungerar bra i en kultur kan darfor fun-
gera sdmre i en annan. Effektiva team &r enligt Early och Gibson (2002) team som har
en stark teamkultur. Delade forvdntningar bland medlemmarna underléttar individuell
prestation sdsom teamprestation och kommunikation mellan olika medlemmar. En
stark teamkultur kan ha sitt ursprung i att gamla kulturer 6verlappar nya eller i att
medlemmarna genom sin interaktion med varandra skapar nya monster (Early &
Gibson, 2002).
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Figur 2. Ineffektivt anvindande av frihet och bundenhet i ett teamarbete.
Kidlla: Early & Gibson (2002)

Gibson och Early (2002) anvénder sig av en teammodell skapad av Drexler och
Sibbtet for att beskriva ett teams samarbete (se figur 2 och 3). I borjan av ett projekt-
samarbete arbetar ett team under en skaparfrihet, vid halvtid eller i mitten av ett pro-
jekt dr teamet mer bundna till vissa mal och till varandra. I slutfasen nar mélet har
uppnétts och uppgiften dr 16st rader dter en frihet mellan teamarbetarna. Forfattarna
menar att diskussioner och de dominanta normer som sétts upp i borjan av ett projekt
gor att teammedlemmarna antingen accepterar reglerna eller dverger projektet. Det
dominanta monstret tvingar teammedlemmarna att anta en sniv inriktning pa ett tidigt
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stadie vilket resulterar i att insamlingen av information ocksé blir begrdnsad och till
foljd av detta kommer ett resultat som dr smalt och enkelsparigt.
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Figur 3. Effektivt anvindande av frihet och obundenhet i ett teamarbete
Killa: Early & Gibson (2002)

Om deltagarna 1 ett team 1 inledningsskedet av ett projekt for en diskussion dir olika
synvinklar tas till vara men dér diskussionen &r intensiv och mélinriktad blir insam-
lingen av information rikare enligt Early och Gibson (2002). Frihet ges till att ta till
vara olika viljor under forutsittning att deltagarna kommer Gverens om ett gemensamt
och fokuserat mal. En rik initital debatt med ett tydligt fokus leder till en bred och
innehallsrik slutprodukt.

2.2.2 Ett fungerande teamarbete och hur detta mojliggors

Aven om det finns manga framgangshistorier kring teamwork i foretag dr det 4nda
inte ett problemfritt sétt att arbeta pd (Conti & Kleiners, 1997). Ett vanligt problem
team moter dr att behalla malen i sikte. Individualism spelar en stor roll i detta pro-
blem. Politiska frdgor och individuella dagordningar kan gbra teamets vision suddig
och oklar. De problem som ligger pa ett teams dagordning ar ofta komplexa, sd dven
deras 16sningar. Att fokusera pd malen kan darfor hjilpa teamen att forbiga den indi-
vidualism som sténdigt hindrar arbetet. Ett annat problem som ett team kan uppleva ér
bristen pé stod och engagemang fran hogsta ledningen. Teamets uppfattning om att
deras idéer séllan leder till agerande kan utveckla en délig stimning bland medarbe-
tarna. Ett inflytelserikt problem som teammedlemmar handskas med &r deras egen
brist pa utbildning. Att lira sig de nddviandiga fardigheterna och forstd de viktiga ka-
raktirsdragen i sammanhanget kan forenkla gruppens positiva arbetserfarenhet. Kul-
turella barridrer och kommunikationsproblem kan ocksa ligga till hinder for gemen-
skapen 1 en grupp. Det ar darfor viktigt att vara 6ppen och mottaglig for andra kulturer
om det skall ga att forstd dessa personers motivation. Klar kommunikation héller alla
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medlemmarna uppdaterade och involverade i teamets arbete. For varje foretag som ér
beroende av teamarbete dr det hogsta prioritet att hjdlpa teamen att bli sa effektiva och
produktiva som mdjligt. Att 6ka det framgangsrika teamarbetet &r inte enkelt och kré-
ver noggrann planering och anvindande av strukturella verktyg. Det ér viktigt for en
organisation att verka for en intern struktur som mojliggdr teamarbete. Om teamarbe-
tet skall bli meningsfullt krdavs det ocksd att det ges meningsfulla ansvarsuppgifter.
For att oka effektiviteten kan teamen 4 mojlighet att skapa sin egen budget, schema-
lagga verksamhet och svara for inkdp. For att undvika individualism och pa sa sétt
oka teamarbetet krdvs det inte bara att organisationen dr engagerad i teamkonceptet
utan dven att teamet gor det 1 sig sjdlvt menar Conti och Kleiners (1997). Ett enat en-
gagemang dr svart att bygga upp men teamarbete som involverar alla medlemmar att
ha samma klara mal hjdlper avsevirt. Laganda eller lojalitetskénsla och héngivenhet
héller samman en grupp individer och utvecklar ett team som &r engagerat i sitt mal.

Enligt Conti och Kleiners (1997) dr det ett viktigt koncept att utveckla klara och upp-
hojda mél for ett framgangsrikt teamarbete. Att forsta ett mal ger individen mojlighe-
ten att tro pd det. Skirpan i mdlen tillaiter medlemmarna att kommunicera dem och
visualisera de potentiella resultaten. Klara och dvergripande mal haller ocksé teamet
fokuserat. Det &r ocksa viktigt att noggrant vélja ut kompetenta medlemmar. For att
skapa ett bra team maste organisationen beskriva beteenden, teknisk kunskap, fardig-
heter och motiverande drag som de anser utgor ett framgangsrikt upptrddande. Ett
viktigt koncept som relaterar till detta dr naturligtvis utbildning. Inadekvat utbildning
kan hindra teamarbetet. Utbildningen kan delas in i tre kategorier av fardigheter. Fér-
digheter 1 arbetsuppgifterna ar en av dessa och inkluderar all teknisk kunskap som ar
nddvéndig for jobbet. Teamfirdigheter omfattar all kommunikation mellan medlem-
marna som hjdlper dem att bli mer effektiva. Kvalitetsfardigheter involverar att identi-
fiera problem och utveckla rekommendationer for forbattringar. Ett annat verktyg for
att forbéttra teamarbete dr analytiska verktyg. Dessa hjilper teamet att forsta arbets-
floden, verktygen kan vara exempelvis flodesscheman och diagram dver arbetsfloden
(Conti & Kleiners, 1997).

2.3 Distribuerade arbetslag

Distribuerade arbetslag ér arbetsgrupper som ar fysiskt och geografiskt separerade av
avstand men fortfarande delar ett ansvar for att nd gruppens mal (Citera, 1998).

2.3.1 Kommunikation oberoende av tid och plats

Enligt Akselsen, Malm, Strom och Ytterstad (1997) har datorkommunikationssystem
mdjliggjort att grupper kan arbeta tillsammans utan att vara beroende av tid och plats.
Distribuerade arbetslag har blivit allt vanligare d& ny informationsteknik tilldter nya
gruppformationer som tidigare inte har varit mojliga (Akselsen et al, 1997). Early och
Gibson (2002) menar att den teknologi och teknik som ett team har att forfoga over
har ett stort inflytande pa hur teammedlemmarna kommunicerar med varandra savil
som hur de kommunicerar med andra utanfér den egna gruppen. En av de mest sla-
ende effekterna med kommunikationsteknologi sdsom Internet och e-post &r att det
gdr att std i direktkontakt med en medarbetare d&ven om geografiska avstand gor att det
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ar svart att traffas ansikte mot ansikte. Early och Gibson papekar ocksa att vissa fors-
kare menar att avsaknaden av sociala koder i en e-postkonversation gor att det blir ett
mindre socialt beteendemonster som hérskar dn i en konversation som sker ansikte
mot ansikte. En konversation via e-post har en tendens att vara av ett mer anonymt
slag och fokuserar inte lika mycket pd den enskilda individen som en vanlig konver-
sation mellan tvd minniskor som star ansikte mot ansikte (Early & Gibson, 2002).
Axelsen et al (1997) ifragasitter om det dr n6dvindigt att striva efter att ménniskor
sjdlva organiserar sig 1 grupper. I'T har enligt dem mgjligheten att 6verbrygga gap och
forena grupper men samtidigt potentialen att fragmentera interaktionen och dela grup-
per genom att minniskor leds till att spendera mer tid pa specialintressen (Akselsen et
al, 1997).

Enligt Bock och Applegate (1995) innehéller gruppverktyg en rad av olika informa-
tionsteknologier sasom e-post, elektroniska kalendrar och scheman, tillgang till elek-
troniska dokument och datorkonferenser. En distribuerad datamiljo dr oumbdérlig for
att gruppverktyg skall kunna anvidndas framgéngsrikt. Anvdndare maste kunna kom-
municera och dela information pd manga olika sitt beroende pa uppgiften for tillfallet.
Forfattarna papekar dock att det inte ar sdkert att elektronisk kommunikation och in-
formationsdelning kan ersdtta de organisatoriska och personliga behoven av att tréffas
1 verkligheten. Den elektroniska kommunikationen och gruppverktygen utvidgar sna-
rare mojligheterna sd att ménniskor kan arbeta effektivt tillsammans trots avstand i tid
och rum (Bock & Applegate, 1995).

Akselsen et al (1997) menar att flera organisationer i dagens ldge har en press pa sig
att skapa mer flexibla arbetsatgérder. Att kommunicera pa distans innebdr dock att
dagliga aktiviteter som t.ex. konversationer ansikte mot ansikte och flanerande 1 kor-
ridorerna forsvinner vilket i sin tur kan orsaka problem. Dessa problem relaterar ofta
till de tvd mal alla manniskor som arbetar i grupp 1 en organisation méste na for att
vara framgéingsrika. Dessa dr enligt Akselsen et al(1997):

- Vilbefinnande inom gruppen, rekrytera och socialisera medlemmar, halla dem
tillrackligt ndjda och glada sa att de vill vidmakthalla sitt medlemskap, aktivi-
teter for gruppens dverlevnad.

- medlemssupport, underhalla behov sa att medlemmarna kanner sig tillfred-
stillda med sitt arbete, relationer och medlemskap i1 gruppen

Karaktéristiskt for distribuerade projektteam dr bristen péd fysisk nérhet vilket ocksa
leder till reducerade mdjligheter for konversationer som inte &r schemalagda. Utma-
ningarna kan enligt Akselsen et al (1997) summeras som foljer:

- komma i kontakt med andra medlemmar (tillgdnglighet)

- veta vad andra gor (medvetenhet)

- ha ett delat utrymme for samarbetsaktiviteter

McNeese (1998) pekar pé att teamwork och arbetsformen distribuerade arbetslag ge-
nomgér en dramatisk fordndring som &r underforstddd i organisationsklimatet, i de
omraden som teamen verkar i och mellan individuella medlemmar i teamet. Utveck-
lingen av samverkande system ger manga mdjligheter att dndra definitionerna av ar-
bete, vetenskap, underhallning, kultur, affarsverksamhet och manga andra saker i det
dagliga livet. Samverkande system omger informationsteknologin som erbjuder
manga funktioner sdsom diskussionsgrupper, kunskapsledning, visualisering av in-
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formation och framstélls kunna 16sa manga av dagens komplexa system. McNeese
(1998) menar dock att i verkligheten d4r manga av dessa samverkande system utveck-
lade frén ett teknikcentrerat perspektiv. Detta perspektiv kan fungera om anvidndandet
endast ar tillféalligt eller inte sa frekvent. Om samverkande system skall fortsitta ut-
vecklas for komplexa situationer och kréver att anvéndarna dr beroende av varandra &r
det 4andd nodvéndigt att fokusera pa ett mer anvindarcentrerat system. Utan ett sddant
fokus kan tillvdxt och funktionalitet bli mer forvriden, oftare resultera i fel, konfunde-
ring eller forlust av problemforstaelse.

2.3.2 Kommunikationsmedier

Citera (1998) pekar pd fyra potentiella problem for distribuerade arbetslag. Dessa ir:
(a) mindre frekvent interaktion, (b) mer kostsam interaktion, (c) mindre oplanerad el-
ler tillfallig interaktion och (d) mer formalitet i kommunikationen. Nar det fysiska av-
standet mellan medlemmar i teamet 6kar kommer deras kontakt bli mindre frekvent
och kostnaden for interaktionen kommer att 6ka. D4 de ar fysiskt och geografiskt se-
parerade Okar ocksd kraven pa organisationens kommunikationssystem. Samtidigt
med dessa nya krav 6kar dven anvéndandet av andra elektroniska medier som telekon-
ferenser, fax, datorer i ndtverk m.m. Nar detta anvidndande Okar maste vi ocksa Oka
forstaelsen for deras potentiella inverkan pa distribuerade arbetslag. Olika medier va-
rierar 1 hur mycket information de kan overfora och i deras mojlighet att overfora vi-
suella signaler, horselsignaler och feedback. Visuella signaler &r sddana som hjélper
talaren att overfora ett budskap som en nick med huvudet, gester med hénderna, hoja
pa dgonbrynet eller att rynka pannan som ofta kan tala hogre &n ord. Signaler genom
rosten kan vara rostmodulering, viss tonart, prata hogt och dylikt. Ett exempel ér att
entusiasm kan uttryckas genom att prata snabbt och hogt. Citera (1998) menar dérfor
att kommunikation via datorn darfor dr ett mindre rikt medium &n telefonen medan
telefonen dr mindre rikt in kommunikation vid det fysiska métet (Citera, 1998). Aven
Hayes (2001) har pekat pa att den tysta kunskapen som &r underliggande i alla an-
stilldas agerande inte kan delas pd samma sétt vid ett datorstott samarbete. Detta vi-
sade sig vid Hayes studie pa ett likemedelsforetag dir han undersokte vilka mojlig-
heter och begriansningar som finns med datorstott samarbete och vilka konsekvenser
detta har for kunskapsarbetet inom och mellan granserna (Hayes, 2001).

Kies, Williges och Rosson (1998) pekar pé bristerna med olika medium som anvénds
vid kommunikation dver avstdnd. Att anvinda video ar fullt tekniskt mojligt men ofta
ar det dyrt, besvirligt och pafrestande for nitverksresurserna. Av dessa anledningar ar
video ett torftigt medium for att sprida information till manga. Videokommunikation
har ocksa begriansningar nér det géller att gora intryck pa manniskor. Forfattarna tar
upp ett exempel dir en chef som sitter vid huvudidndan pa ett bord vid ett fysiskt méte
kan inge respekt, makt, ledarskap och befogenhet. Genom video blir chefen ett ansikte
pa en display dér sddana virden létt gar forlorade. Det dr ocksa svért att skapa 6gon-
kontakt vid videokommunikation, d talaren maste titta in i linsen pa kameran for att
det ska se ut som om han/hon har direktkontakt med en individ. Vid textbaserad
kommunikation kan tolkningen av texten vara svér och missledande. Det kan vara
svart att urskilja harfina betoningar som ger innebord at en mening, tva exakt likadana
meningar kan fa olika innebdrd beroende pa hur de uttalas. For att forstd sadana sub-
tila betoningar maste l4saren lita pa kontextuella signaler som kan resultera i vaga el-
ler inkorrekta tolkningar. Textbaserad kommunikation kraver saledes mer tid for att
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nd konsensus dn kommunikation ansikte mot ansikte (Kies, Williges och Rosson,
1998).

Det finns enligt Citera (1998) omrdden dir distribuerade arbetslag som anvinder
elektronisk kommunikation har fordelar. Tidigare forskning som jamfor kommunika-
tion ansikte mot ansikte och datorkommunikation har visat att medlemmarnas delta-
gande var mer jamlikt vid kommunikation genom datorer dn vid det fysiska motet.
Vid kommunikation vid ett fysiskt mdte tenderar en individ att ensam ta hand om
gruppens diskussion medan deltagandet var mer jamlikt for alla medlemmar vid
diskussioner genom datorn. Nér en individ inte kan uttrycka en idé for att nagon
annan gruppmedlem pratar kan detta leda till processforluster. Nar storleken pa en
grupp viaxer blir medlemmarna fler som maste dela pa tiden som finns tillgdnglig for
kommunikation. Vid fysiska moten dr denna tid begrinsad for det ar bara en medlem i
taget som kan prata. I elektroniska grupper kan varje individ producera och posta
idéer samtidigt darfor blir inte heller tiden lika begrénsad for var och en. Resultat har
visat att elektroniska grupper upplever mindre produktionsblockering genom
processforluster dn icke-elektroniska grupper. Elektroniska grupper har dven visat sig
generera mer unika idéer dn verbala grupper. Individer som dr mindre dominerande i
diskussioner ansikte mot ansikte tenderar att ha ett storre inflytande Over
gruppdiskussioner nédr de fors via telefon eller datorn. Anledningen kan vara att de
kdnner sig mer bekvdma nér de anvinder dessa kommunikationssdtt (Citera, 1998).
Kies, Williges och Rosson (1998) konstaterar att textbaserad kommunikation kan
bryta traditionella sociala barridrer och fa mindre dominanta personer att delta mer
jamlikt. Det har visat sig att text ldmpade sig battre for uppgifter som inte krivde
visuella signaler. Exempel pa sddana uppgifter kan vara informationsutbyte,
asiktsutbyte och att generera idéer. Kommunikationsformen kraver ocksé véldigt sma
resurser och ingen stor bandbredd behovs. Text kan dverforas billigt och snabbt, kan
nd manga deltagare samtidigt och den ar létt att lagra (Kies, Williges & Rosson,
1998).

Att kommunicera genom telefon kan dock ha sina fordelar gentemot textbaserad
kommunikation. Kies, Williges och Rosson (1998) menar att réstkommunikation &r
mer personlig da den ofta dr mer igenkénnlig och inte ger samma sociala anonymitet.
Detta kan ha bade en positiv och negativ effekt pa arbetsplatsen. Studier kring nirva-
ron vid telekommunikation visar att en aktiv ljudkanal 6kar kénslan av att vara pa
samma fysiska plats. Att anvinda telekommunikation dr ocksa billigt och &r ingen
borda for andra dataresurser. Telekonferenser erbjuder ocksd mojligheter for tva eller
flera personer att konferera samtidigt. Det har ocksa visat sig att ljudkanaler ar det
viktigaste for kommunikation och studier har visat att kommunikation som sker an-
sikte mot ansikte inte dr patagligt mer effektivt &n enbart rostkommunikation som te-
lefon (Kies, Williges & Rosson, 1998).
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2.4 Distribuerad mjukvaruutveckling

Foretag har i flera decennier valt att 14gga ut delar av sin mjukvaruutveckling utanfor
den egna avdelningen, men att gora detta pa en global niva borjade forst pa 1990-
talet. Att intresset for distribuerad mjukvaruutveckling har 6kat beror bland annat pa
forbattrad effektivitet och reducerade kostnader for kommunikationsteknologier.
Digital information kan transporteras enkelt och billigt vilket &r en av de storsta
anledningarna till att arbetsséttet Okar. Kostnaderna for olika kommunikations-
teknologier har minskat samtidigt som de erbjuder en effektivitet som inte tidigare har
funnits. Ivrigheten att fa ta del av de flexibla och ekonomiska fordelarna som mjuk-
varuutveckling utomlands ger kréver ocksa att ménga fragor av kulturell, social och
politisk natur méaste utredas och forstas (Nicholson & Sahay, 2001). Olika samhillen
och ldnder anvénder moderna teknologier olika beroende pd var de ligger rent geogra-
fiskt, vilken historia de har samt vilket sprak de talar. Walsham (2002) menar dérfor
att global mangfald méste vara ett nyckelfokus nér nya teknologier skall utvecklas
och anvidndas. Att arbeta med informationsteknologi i och tvdrsover olika kulturer
kan bli tamligen problematiskt eftersom olika synsétt kommer att krocka. Att Gverfora
en teknologi frdn en kultur till en annan innebér att man infér en helt ny sak som kan
upplevas frimmande och dess vérde kanske inte upplevs pad samma sitt i den nya
kulturen. Walsham (2002) papekar att detta i sin tur leder till att multikulturell kom-
munikation eller multikulturella utvecklingsteam av informationsteknologi stoter pa
motsdgande virderingar och attityder. Nationella kulturer &r sammansatta av ménni-
skor med ménga olika virderingar dér ingen till fullo delar dessa med &vriga i kultu-
ren (Walsham, 2002).

Enligt Nicholson och Sahay (2001) gér det att kategorisera global mjukvaruverksam-
het i tvd olika kategorier; informationssystemrelaterat samt informationsprocess-
relaterat. Den fOrsta kategorin innebar mjukvaruutveckling och driftsaktiviteter me-
dan den andra dr mer inriktad pd datainmatning och transaktionprocessuppgifter.
Dessa bédda aktiviteter kan dga rum i landet dir foretaget har sitt huvudkontor och da
“importeras” programmerarna fysiskt till landet dar huvudkontoret ligger. Arbetet kan
ocksa goras i1 programmerarnas hemland. En mix av dessa bdda &r ocksa ett vanligt
forekommande fenomen (Nicholson & Sahay, 2001). Distribuerad mjukvaruutveck-
ling kan ses som en samverkande ménsklig problemldsningsprocess. Samarbetet exi-
sterar bade pa kunskaps- och arbetsniva. Att ldra av problemldsningsprocessen ér yt-
terst viktigt for att effektiviteten och kvalitén pa teamets mjukvaruutveckling skall
kunna forbéttras. Férutom att en grupputvecklingsmiljé skall fraimja att medarbetarna
delar med sig av dokument etc. dr det viktigt att ett distribuerat arbetslag ocksa delar
tekniska kunskaper med varandra. Informationsteknologi mojliggdér for ett utveck-
lingsteam att vara globalt distibuerat, denna globalisering orsakar dock ¢kade kom-
munikationskostnader. Zhuge (2002) menar att p.g.a. globaliseringen byts medarbe-
tarna 1 ett utvecklingsteam ocksa ut ofta och detta innebér olika utmaningar for de er-
farna medarbetarna i teamet nér det giller kommunikation (Zhuge, 2002).

Telliouglu och Wagner (1999) menar att arbetet med att designa och utveckla mjuk-
vara som all annan social aktivitet 4ger rum pa en specifik plats. Samtidigt gors detta
arbete ofta av multipla, minga ganger distribuerade grupper dér varje grupp har sina
egna standarder och tillimpningar. Mellan grupperna kan det ocksa finnas geografiska
och kulturella avstand. Forfattarna talar mycket om heterogenitet genom att anvénda
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uttryck som utrymme och plats i bade en metaforisk och konkret mening. Om man
tittar pa de fysiska och elektroniska utrymmen dér design dger rum &r dessa mdble-
rade med materiella ting (som datorer, kontorsutrustning, bocker osv.) och med all
kunskap ménniskorna och verktygen har sdsom skriven kod, specifikationer, flodesdi-
agram etc. Detta utrymme erbjuder en plats bade for ménniskornas pidgaende interak-
tion och for objekten de anviander och producerar 1 sitt arbete (Telliouglu & Wagner,
1999).

Mjukvaruutveckling i en mer globaliserad virld utfors inte ldngre enbart i den nation
dar uppdraget bestills utan en stor 6kning sker nir det giller att leja ut sddana upp-
drag utanfor bestillarnationen. Ett exempel pa detta beskriver Walsham (2002) i ett
case om Abco, ett jamaicanskt forsédkringsbolag som fick krav pa sig att utveckla ett
battre IS/IT system. Ett mjukvaruutvecklingsforetag fick i uppdrag att hjdlpa Abco
och forstdarka dem nir det géllde mer tekniska kunskaper gillande utvecklingen av det
nya informationssystemet. En indisk mjukvaruexpert samt ndgra indiska programme-
rare rekryterades for att bilda en projektledning. I projektets borjan stod det dock klart
att personer med kunskaper om forsékringsbranschen behdvdes for att systemet skulle
bli anvindbart. Négra jamaicaner rekryterades dirfor ifrdn moderforetaget som fick
titeln forsidkringskonsulter. Det forsta utvecklingsstadiet av det nya informationssy-
stemet priaglades av entusiasm och de indiska programmerarna visade sig fora in ny
och viktig kunskap i utvecklingsprocessen. Allt eftersom tiden gick uppstod dock me-
ningsskiljaktigheter mellan jamaicanerna och indierna framst pa mellanchefsniva dér
man ansag att den indiske mjukvaruexperten tillimpade en alltfor envéldig ledarstil.
Mjukvaruexperten tyckte att de jamaicanska medarbetarna hade en alltfér avslappnad
attityd till deadlines och arbetstider. Hans medarbetare jobbade tills delmélen var
nadda oavsett dygnets timmar medan jamaicanerna gick till sin chef och krdavde ut-
okad projekttid. Indierna relaterade jamaicanernas brist pa koordinationsformaga till
kulturella skillnader och anség att de inte hade ndgon riktig ledning som stéllde krav.
Jamaicanerna svarade med att kategorisera indiernas ledarstil till ett vuxen-barn for-
hallande som gick att aterfinna i deras kastsystem. Nér projektet inte nadde upp till
sina tidsmal fick den indiske mjukvaruexperten ldmna projektledningen och ansvaret
for projektets fortsatta existens gick over till Abco (Walsham, 2002).

Moderna foretag har alltmer kommit att bli beroende av en stabil produktion och mo-
difikation av mjukvaruprodukter for att kunna halla sig konkurrenskraftiga pd mark-
naden. Dubé & Robey (1999) utforde en studie pa ett foretag vars inriktning var
mjukvaruutveckling. Syftet med studien var att ge insikt 1 hur mjukvaruutveckling
fungerar med olika grupper inblandade. Slutresultatet visade pé att trots ledningens
forsok att utveckla en enad kultur baserat pa samarbete och kommunikation mellan de
olika utvecklingsgrupperna var det ytterst svart att fa till stind ett gemensamt an-
greppssitt nir det gillde mjukvaruutveckling. Att kunna skapa en gruppkénsla mellan
olika grupper nir dessa tillhor olika subkulturer samt fa arbetet att flyta var mer eller
mindre omdgjligt. Ofta skapar olika subkulturer problem i samarbetet med varandra
eftersom olika kulturer rader pé olika stdllen. Det ena foretaget hade exempelvis en
mycket strikt “dresscode” och vid gemensamma internutbildningar bidrog detta till
samarbetssvarigheter mellan de anstillda (Dubé & Robey, 1999).

Nicholson och Sahay (2001) utforde en studie pa ett mjukvaruforetag i Storbritannien
som valde att 14gga vissa delar av sin utveckling till Indien. De frimsta anledningarna
var att indiska vilutbildade dataingenjorer kunde anstéllas till en betydligt lagre kost-
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nad 4n i Storbritannien. Enligt foretaget kostade en programmerare i England 30 pro-
cent mer dn en 1 Indien. For att samarbetet mellan olika avdelningar (tva 1 England
och en i Indien) skulle fungera ville ledningen skapa ett homogent och disciplinerat
angreppssitt till arbetet med en betoning pa effektivitet och kvalitet. Det visade sig att
en av avdelningarna i England representerade en betydligt mer informell kultur &n de
andra. Kladstilen var informell och utvecklarna sdg pa mjukvaruutveckling mer som
en konstart dn en ingenjorsaktivitet, de gav mindre uppmirksamhet 4t mindre kreativa
uppgifter som dokumentation och anvindandet av metoder. Detta kolliderade med det
mer disciplinerade angreppssittet som fanns pa andra avdelningar. De indiska ut-
vecklarna var mer medgdorliga och mindre aggressiva. Personalchefen i Indien forkla-
rade detta med att Indien inte har ndgon bestdmd kultur, indier tenderar att godta vad
andra ménniskor sdger till dem att gora, sirskilt auktoritdra personer. I féorening med
geografisk separation genererar detta problem. Sahay och Walsham (1997) menar att
indiska chefer och utvecklare verkar tillhora olika sociala system som framtrader bade
fran arbets- och ickearbetsrelaterade system. Sociala relationer dr ofta hierarkiska i
Indien och indier visar medvetet sin status. Hierarkiska strukturer &r sa ingrodda i
Indien att det ofta dr ldttare att arbeta i en béttre underordnad roll 4n som jamlikar pa
kontraktsenliga villkor (Sahay & Walsham, 1997). Nicholsons och Sahays (2001) in-
tervjuer med indierna visade att de har en positiv instédllning och var villiga att arbeta
overtid for att avsluta en uppgift om det var nddvindigt (Nicholsons & Sahay, 2001).
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3. Metod

En metod &r ett redskap och ett sitt att [6sa problem och komma fram till ny kunskap.
Allt som kan bidra till att nd de mal vi har 4r en metod (Holme & Solvang, 1997). I
detta kapitel redovisar vi det tillvigagangssitt vi anvént oss av i1 vér studie.

3.1 Val av metod

Vart examensarbete bygger pa sdvil empiriska som teoretiska studier. For att studera
méinniskors beteende eller upplevelser ligger det néra till hands att undersoka verklig-
heten genom empiriska studier. De teoretiska studierna kan byggas upp utan att vi be-
hover studera eller undersoka verkligheten for att fa beldgg for huruvida teorin ar sann
eller inte. Genom att strukturera verkligheten med hjélp av empiriska studier &r mélet
att forsoka komma fram till ndgorlunda sanna pastdenden om denna verklighet
(Mabon, 1990). Vi har darfor valt att kombinera dessa ansatser. Nér det som i vart fall
ar en organisation som skall studeras skriver Alvesson och Bjorkman (1992) att det ar
viktigt med en tolkande ansats. Detta innebér att kidrnan i1 det empiriska arbetet inte
blir harda, stabila data som ger ett stadigt underlag for analys och slutsatser utan allt
empiriskt material (t.ex. intervjuutsagor, intraffade héndelser etc.) ar i sig tvetydiga.
Forskaren som utfor studien dr hela tiden nérvarande i det empiriska material som
presenteras for ldsaren

Da vart mal inte dr att dra ndgra generella slutsatser for problemomridet utan frimst
skapa forstielse for den situation som organisationen och personerna vi studerar be-
finner sig 1, har vi valt att arbeta utifrédn en kvalitativ metod. Kvalitativa metoder ka-
raktariseras av ndrheten till kéllan och riktar sitt intresse mot individen (Backman,
1998). Kvalitativa fallstudier vilket var undersdkning mer specifikt skulle kunna
hamna under &r enligt Merriam (1994) studier som inriktar sig pa insikt, upptackt och
tolkning och inte pa hypotesprovning. Slutprodukten i en fallundersdkning &r de-
skriptiv. Detta innebdr att den fOreteelse som studerats dr omfattande och beskriv-
ningen av den hidndelse eller enhet som studerats blir fullstindig (Merriam, 1994). Vi
stravar efter att nd en djupare forstaelse for vad ett distribuerat arbetssitt innebér for
Volvo IT, Service Systems, avdelning 9223 och finner dérfor en kvalitativ metod som
mest lamplig. Ett kulturfenomen é&r i sig sjilvt sa pass vagt, omedvetet och svarupp-
tackt att vi inte kan fanga in det med en sa direkt metod som exempelvis ett fragefor-
muldr (Bang, 1999).

3.2 Angreppssatt

Nar det géller ett metodiskt angreppssitt finns det tva olika skolor som har grundlag-
gande skillnader. Dessa bada skolor dr den experimentella och den icke-
experimentella. Experimentell forskning innebér att forskaren kan manipulera de vari-
abler som dr av intresse d.v.s. har kontroll over vissa delar av situationen. Denna
forskning kdnnetecknas dven av sitt syfte, att en orsak-verkan-relation skall existera
och studeras. Icke-experimentell forskning kallas ockséd for deskriptiv forskning. De-
skriptiv forskning anvinds nér mélet dr beskrivning och forklaring istallet for forutsa-
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gelser som baseras pd orsak och verkan. Malet med denna forskning ar att studera
skeenden och foreteelser (Merriam, 1994). Meningen med var undersokning &r att un-
dersoka en viss foreteelse, samarbetet mellan Volvo IT, Service Systems, avdelning
9223 1 Sverige och Volvo IT 1 Wroclaw, Polen. Vi kdnner att vi 1 var undersokning
kan pavisa vissa orsak-verkan-relationer men att malet egentligen dr att komma fram
till en utforlig beskrivning av samarbetet samt en forklaring till varfor vissa delar fun-
gerar battre och andra sdmre. Det metodiska angreppssétt som passar oss bést dr déar-
for det icke-experimentella.

3.3 Induktiv och deduktiv

Enligt Patel och Tebelius (1987) finns det tva vigar att vilja pd om forskningsarbetet
skall halla sig inom vissa kvalitetskrav. Den ena végen ar bevisandets vég, deduktion
och den andra ar upptdckandets vig som mer formellt kallas for induktion. Deduktion
och induktion dr begrepp for slutledning. Deduktiv slutledning karakteriseras av att
slutsatser om enskilda foreteelser dras fran allménna principer. Ett induktivt an-
greppssétt dr en slutledning ddr man utifran enskilda fall kommer fram till en princip
eller allmin lag (Patel & Tebelius, 1987). Till storsta delen grundar sig en fallstudie
pa induktiva resonemang. Ur den information som forskaren har tillgéng till uppstér
generaliseringar, begrepp och hypoteser som 1 sin tur har sin grund 1 den kontext som
bildar en slags ram till det som studeras. I vissa fall anvidnds en prelimindr arbetshy-
potes 1 borjan av en undersokning, arbetshypotesen omformuleras dock och férdndras
under undersdkningens géng. Att en ny forstdelse uppstar p.g.a. upptickten av nya
begrepp och relationer dr utmérkande for kvalitativa fallstudier (Merriam, 1994). Nér
det géller vdr undersdkning pa Volvo IT, avd 9223 sa har vi anvént oss av ett
induktivt angreppssitt. Allteftersom den empiriska undersékningen har vixt fram och
kompletterats med nya respondenter har nya bilder, teorier och relationer véxt fram.

3.4 Fallstudie

Enligt Merriam (1994) ir en fallstudie en undersékning av en specifik foreteelse ex-
empelvis ett program, en hindelse, ett skeende, en person eller en social grupp. Orsa-
ken till att detta avgrinsade eller definierade system viljs &r att det dr viktigt och in-
tressant ur nagon synvinkel eller att det utgoér ndgon form av hypotes. Till skillnad
fran nér ett experiment utformas eller nér historisk forskning sitts samman finns det
inga speciella metoder for insamling eller analys av information ifraga om fallstudier
(Merriam, 1994). Samarbetet med Volvo IT-Wroclaw ar viktigt for avd 9223 eftersom
deras afférsidé ut mot kund bygger pé att de kan erbjuda en bra 16sning pé de problem
som uppstir i QW90. Vi tycker att samarbetet och eventuella problem i detta &r en
intressant foreteelse och viktig for Volvo IT nér det géller deras forhallande till sina
kunder.

Patel och Tebelius (1987) menar att gemensamt for olika vetenskapers syn pa fallstu-
dier sdsom sociologi, psykologi och antropologi ar att fallstudier innebdr en under-
s0kning pd en mindre grupp sdsom en individ, en grupp individer eller en organisa-
tion. Ett helhetsperspektiv antas ifraga om fallstudier och forskarna forsoker erhélla sa
tackande information som bara dr mojligt. En fallstudie genomfors ocksé enligt Patel
och Tebelius (1987) ofta i individernas naturliga milj6. Fallstudiens svaghet dr popu-
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lationens validitet d.v.s. om det &r mdjligt att generalisera till en storre grupp (Patel &
Tebelius, 1987). Vér fallstudie genomfors 1 intervjupersonernas naturliga miljo efter-
som alla intervjuer har utforts pa intervjupersonernas arbetsplatser. Var undersokning
inriktar sig specifikt pa Volvo IT/avd 9223:s verksamhet och det kan darfor bli svart
att generalisera detta till en stdrre grupp. Det finns dock andra avdelningar inom
Volvo som har liknande samarbeten med sina kontor utomlands. Den information vi
far fram 1 var uppsats kan dérfor komma att anvdndas pa andra avdelningar. Ambi-
tionen med uppsatsen har ocksa varit att tillimpa ett helhetsperspektiv samt kunna
beskriva situationen sa utforligt som majligt

Merriam (1994) menar att alla metoder for att samla in vetenskaplig information sa-
som exempelvis tester och intervjuer dr ldmpliga for en fallstudie (Merriam, 1994).
Niér det giller var undersokning kénner vi att olika metoder krivs for att kunna skapa
en sa utforlig bild som mojligt av samarbetet. Vi anvinder oss dérfor av intervjuer,
gruppintervjuer samt studerar dokumentation som sammanstéllts av avdelning 9223
tillsammans med Volvo IT-Wroclaw. Vi undersoker en specifik foreteelse och anser
darfor att var undersokning gér under begreppet fallstudie.

Beskrivningen av en fallstudie &r i vanliga fall kvalitativ och med detta menas att re-
sultatet inte rapporteras med hjédlp av siffror utan istéllet anvdnds prosa och litterdra
tekniker for att beskriva, skapa associationer och analysera situationer (Merriam,
1994). Beskrivningen av var fallstudie dr i allra hogsta grad kvalitativ eftersom den
grundar sig pé intervjuer med Oppna svarsalternativ. De tolkningar som gjorts av in-
tervjuerna har ocksa kulturella element.

En fallstudie dr heuristisk vilket innebér att den kan forbéttra 14sarens forstaelse av
den foreteelse som studeras. Begreppet heuristisk fallstudie innefattar ocksa att den
skapar nya inneborder, vidgar ldsarens erfarenhet eller bekréftar det som redan var
klart eller som man trodde sig veta (Merriam, 1994). Ett av mélen med att gora en
studie pa uppdrag av ett foretag var att forsoka ge var uppdragsgivare en bittre forsta-
else av den foreteelse som vi fick till uppdrag att undersoka.

3.4.1 Intervjuer

De vanligaste metoderna i1 det kvalitativa perspektivet utgor sig enligt Backman
(1998) av intervjuer. De intervjuer vi gjort liknar mer informella samtal. Enligt Holme
och Solvang (1997) ar detta den intervjuform dér vi utdévar den minsta styrningen vad
det giller undersokningspersonerna. Vi har vid véra intervjuer 14tit respondenterna
tala fritt och lata dem péaverka hur samtalet utvecklats. Utgangspunkten vid en kvali-
tativ intervju dr ofta en undran 6ver hur en foreteelse tar form, i vért fall hur samar-
betet med Volvo IT:s avdelningen i Polen fungerar och vilka konsekvenser det ger.
Metoden ér flexibel och det &r létt att gé tillbaka till en undersdkningsperson och fa
mer information om vi mirker att material saknas. Det dr darfor vanligt att vi véaxlar
mellan insamling av information och analys, vilket vi ocksa utnyttjat i vart arbete. Vid
intervjuerna har vi inte anvint oss av nagra standardiserade frdgeformular d& de skulle
bli styrande for intervjun. Enligt Holme och Solvang (1997) skall det normalt inte fin-
nas for stor styrning fran vér sida utan de synpunkter som kommer fram &r ett resultat
av personernas egna uppfattningar. Vi har istéllet skrivit ner punkter att utgd fran vid
intervjun for att ticka de omréden vi ville undersdka. Under vissa intervjuer dok andra
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idéer och uppfattningar upp som vi inte hade for avsikt att undersdka, men vi 14t un-
dersokningspersonerna tala om dessa ocksa for att undvika styrning fran var sida.

I vér studie har dven en gruppintervju forekommit. Trost (1997) skriver att storleken
pa gruppen vid denna form av intervju inte far vara for stor da det dr svért att halla
reda pd mer dn fem deltagare. Var gruppintervju har endast bestatt av tva deltagare.
Fordelen med gruppintervjuer dr att de ger ett storre utrymme for interaktion dé delta-
garna interagerar med varandra och gemensamt kan komma fram till idéer som kan
ligga till grund for planering och forbittring inom det studerade omradet. Vid var
gruppintervju fick deltagarna mdjlighet att bygga vidare pa varandras idéer och kom-
plimentera den andres svar. Trost (1997) pépekar dock att det finns vissa nackdelar
med att intervjua ménniskor i grupp. En risk dr att de som dr mest spraksamma och
dominanta litt dominerar intervjun och endast deras synpunkter kommer fram. Da var
gruppintervju skedde pa engelska vilket inte var modersmalet for intervjupersonerna
finns dven en risk att den som behérskar spraket biast dominerar intervjun. Enligt Trost
(1997) finns dven en risk vid gruppintervjuer att deltagarna samlas kring en asikt som
anses “lamplig” i situationen. Véra deltagare hade dock i god tid innan intervjun blivit
informerade om att de inte skulle svara ur foretagets perspektiv utan utga fran sina
egna asikter vilket speglades 1 intervjun da svaren utgick fran deras personliga asikter.

3.4.2 Standardisering och strukturering

Med standardisering menas att graden av fradgorna ar densamma och situationen den-
samma for alla intervjuade (Trost, 1997). Minga kvantitativa studier anvédnder stan-
dardiserade datainsamlingar i hog grad. En lag standardisering innebér i stort sett
motsatsen. Véra intervjuer har istéllet en l4g standardisering. Vi har inte haft nagon
bestdmd ordningsfoljd pa vara fragor utan tagit upp dem i den ordning det passat for
varje unikt intervjutillfalle och intervjupersonen styrde ofta ordningsfoljden. Bero-
ende pa intervjupersonens svar stilldes ocksd foljdfragor beroende av dessa. Enligt
Trost (1997) blir variationsmojligheterna stora vid en ldg grad av standardisering.
Med begreppet strukturering finns tva skilda definitioner. I manga, sirskilt nordiska
metodbdcker anvidnds begreppet strukturerad dér en intervju eller formuldr har fasta
svarsalternativ. En strukturerad fraga ger inga mojligheter for den tillfragade att svara
pa annat sitt dn fragekonstruktoren bestdmt sig for. I andra sammanhang innebér ter-
men strukturerad istéllet att en intervju eller frageformulér dr hogt strukturerat om det
har en struktur. En hog grad av strukturering ar da att vi vet vad vi vill friga om och
att allt handlar om det &mnet och inte en massa annat (Trost, 1997). I denna mening
har vara intervjuer varit strukturerade i hog grad da frdgorna handlat om den forete-
else studien omfattar. Intervjuerna dr dock inte strukturerade i den mening det giller
fasta svarsalternativ da de som tidigare ndmnts varit 6ppna for intervjupersonen.

3.4.3 Plats for intervju

Alla intervjuer har uteslutande dgt rum pé den intervjuade personens arbetsplats i ett
sarskilt grupprum. Fordelen med detta &r att intervjupersonen kan kédnna sig trygg da
den befinner sig i en trygg miljo han eller hon kénner sig hemma i. Att vara 1 ett sér-
skilt avsatt grupprum har ocksa fordelar da dér inte finns ndgra andra ménniskor eller
nagon telefon som kan stora intervjun. Vi valde dven dessa platser for att intervjuper-
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sonerna skulle slippa transporter och ta for mycket av deras arbetstid. Vi anser inte att
lokalen haft nagon inverkan av storre vikt som paverkar troviardigheten hos den data
vi samlat in.

3.4.4 Urval

Da var uppsats skrivs pd uppdrag av Volvo IT, avdelning 9223 skedde ingen urvals-
process i val av foretag. Foretaget utgdr dock ett mycket bra exempel for vér studie da
de har ett par ars erfarenhet av distribuerad mjukvaruutveckling. Aven om vi i vér
kvalitativa studie inte dr ute efter statistisk generalisering dr dnda urvalet av under-
sokningspersoner en avgdrande del av undersdkningen enligt Holme och Solvang
(1997). Syftet med kvalitativa intervjuer ska vara att oka informationsvirdet och
skapa en djupare forstielse for det fenomen vi studerar. Detta innebdr att urvalet inte
sker slumpmaéssigt utan gors utifrdn vissa kriterier. De personer vi intervjuat har
framst formedlats genom vara kontaktpersoner pa Volvo IT, avdelning 9223. Vara
kriterier var frdmst att personerna vi talade med skulle vara involverade i samarbetet
med Polen pé olika nivaer. Dessa kriterier var sdledes ganska vida och inkluderade
allt frdn kunder, programmerare, utvecklare och systemansvariga. Gemensamt for
dem var att de alla pd nagot sitt var involverade i samarbetet med Polen och darfor
blir berdrda av samarbetets konsekvenser. Da vi sjélva inte visste vilka personer som
paverkades av Polensamarbetet var vi beroende av att vara kontaktpersoner formed-
lade dessa kontakter. Detta innebar dock ingen storre begridnsning dd avdelningen ar
liten och personerna vi intervjuat har olika bakgrund och arbetsuppgifter. Med hjilp
av kontaktpersonerna kunde vi ocksd garantera att dessa personer hade goda kunska-
per och var vil insatta i de foreteelser vi ville undersoka. Enligt Holme och Solvang
(1997) kan vi pé sa sitt 6ka informationsinnehéllet genom att inbegripa personer som
har rikligt med kunskaper och dr medvetna eller som brukar reflektera Gver sin situa-
tion. Detta kan enligt forfattarna skapa problem i form av att sddana personer kan fri-
sera verkligheten eller ger forvringda beskrivningar (Holme & Solvang, 1997). Vi dr
dock medvetna om denna risk och ser darfor dessa individer som vérdefulla intervju-
personer. Vi har anvént oss av bade informant- och respondentintervjuer, dir inter-
vjupersonen sjilv dr delaktig i Polensamarbetet eller berors av det, till exempel som
slutkund.

De personer som intervjuats har informerats om vad det dr de medverkar 1 sé att de
ska kinna tillit till oss och kan bli engagerade i intervjun. Samtalen har varit relativt
informella och spontana vilket lett till att intervjupersonerna varit Oppna och delgivit
oss manga asikter och synpunkter.

3.5 Sekundardata

Vi har  genomfdrt studier av  vetenskapliga  artiklar,  forsknings-
rapporter samt litteratur for att skaffa oss en referensram inom omradena distribuerad
mjukvaruutveckling och distribuerade arbetssétt. Denna litteratur behandlar sjélva ar-
betsformen, organisationskultur och kommunikation via olika medier. Vi har dven
funnit lampligt material inom Knowledge Management. Med dessa studier vill vi de-
finiera begreppet och studera styrkor, svagheter och paverkan pa arbetet som arbets-
formen innebér.
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3.6 Metod for analys

For att kunna analysera vért material fick vi ordna det pd ett sadant sitt att de olika
kéllor som handlar om samma sak eller samma situation stélls samman med varandra.
For att fa en sé bred analys som mojligt skrev vi ut alla intervjuer i sin helhet. P& det
utskrivna materialet kunde vi sedan gora anteckningar och anmirkningar i marginalen
for att anvinda dem léngre fram. Holme och Solvang (1997) menar att det finns tva
former for textanalys: helhetsanalys och delanalys. Helhetsanalys innebédr att vi ser
helheten i den insamlade informationen och att varje intervju far en mening forst nér
de sitts 1 det ssmmanhang i vilket de gjordes (Holme & Solvang, 1997). Vi har anvint
oss av en sadan helhetsanalys och valt ut vissa teman och problemomraden som vi
ansag viktiga i sammanhanget och inte berort nagra aspekter utéver dem.

Enligt Holme och Solvang (1997) kan helhetsanalysen delas in i tre faser. Den forsta
fasen dr val av tema eller problemomréde. I denna fas ldste vi igenom allt material for
att finna gemensamma ndmnare och problemomraden som delades av flera respon-
denter. Andra fasen innebér att problemomradena konkretiseras mer for att sedan
analyseras systematiskt vilket dr den tredje fasen (Holme & Solvang, 1997). I denna
fas analyserade vi varje del som var relevant for de problemomréden vi valt ut. Till de
olika teman vi valt ut kunde vi ocksa knyta en méngd citat fran vara intervjupersoner.

3.7 Validitet och Reliabilitet

Validitet innebér att forskaren undersoker den egenskap eller det begrepp som instru-
mentet dr tdnkt att méta. Forskaren granskar dérfor kritisk sin undersdkning och tar
stéllning till om han/hon miter den egenskap som ar avsedd att méita. En annan form
av validitet ar innehdllsvaliditet. Nér det géller innehéllsvaliditet jamfors innehallet i
matinstrumentet med innehdllet 1 det omrdde som avses att undersokas. Jamforelsen
bor goras av ndgon utomstadende person, exempelvis en expert pa det omrade som un-
dersoks (Patel & Tebelius, 1987). I uppsatsarbetet har det for oss pagatt en kontinuer-
lig process dér vi hela tiden har stannat upp och stillt oss sjdlva frdgan vad som &r re-
levant for vér studie. I vissa fall har vi ocksa fatt tinka till gdllande fokus 1 uppsatsen,
har vi hallit oss till det fokus som vi satte 1 borjan av undersdkningen eller har detta
fordandrats. Vi kidnner ocksé att vi har haft god hjélp av var handledare nér det géller
kontroll av innehéll i uppsatsen.

Reliabilitet gar att oversétta med pélitlighet. Med pélitlighet menas i det hér fallet hur
tillforlitligt méatinstrumentet dr (Patel & Tebelius, 1987). Merriam (1994) menar att
reliabilitet handlar om i vilken utstrackning forskarens resultat kan upprepas. Kommer
undersokningen att ge samma resultat om den upprepas? Reliabilitet dr ett timligen
svart begrepp nir det handlar om samhéllsvetenskap eftersom ménniskans beteende ar
fordanderligt. Vidare menar Merriam (1994) att validitet och reliabilitet 4r ndgot som
uppnas om forskarna noggrant uppméarksammar de grundlédggande begreppen i under-
sokningen samt pa hur informationen har samlats in, analyserats och tolkats
(Merriam, 1994).

Niér det géller palitlighet kdnner vi att detta ar svart att definiera nér det handlar om en
kvalitativ unders6kning, det &dr ju svart att avgdra hur pass palitlig var intervjuguide
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ar. Vi har forsokt att vdlja sa Oppna frdgor som mojligt for att de inte skall vara
ledande. Det ar ju dock svért att vid intervjun stélla frigorna pa ett neutralt sitt. Var
undersdkning dr tdmligen svar att upprepa eftersom det handlar om en kvalitativ
fallstudie och som Merriam pépekar &r manniskan en fordnderlig varelse. Nar det
giller att uppméarksamma de grundlidggande begreppen i uppsatsen samt hur vi har
samlat in information har vi haft en strukturerad arbetsgang for detta. En metod for
analys har ocksé anvénts (se stycke 3.6).
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4. Case

Under detta kapitel gor vi en nidrmare beskrivning av hur Volvo IT 1 Sverige och i
Polen &r organiserat, beréttar om vilka vara respondenter dr samt beskriver vad SCR-
processen dr och hur den fungerar.

4.1 Volvo IT - historik och organisering

1967 samlade AB Volvo sin IT-verksamhet i ett separat foretag for forsta gangen.
Volvobolagen borjade ganska snart utnyttja IT-bolaget for systemutveckling av
manga slag. Specialister dir byggde logistiksystem som band samman reservdelslager
och dterforséljare i olika ldnder. Det utvecklades dven ett system for e-post som blev
ett smidigt verktyg for ménniskorna i organisationen att kommunicera med varandra.
1998 skapades det globala Volvo IT som det ser ut idag och 2001 integrerades IT-
personalen pa Renault V.I och Mack Trucks med Volvo IT. Foretaget &r ett heligt
dotterbolag till AB Volvo. Huvudkvarteret ligger i Géteborg och har enheter i Europa,
Nord- och Sydamerika samt Asien. Omsittningen ligger p4 mer &n fem miljarder glo-
balt varav 3,6 miljarder genereras i Sverige. Hélften av foretagets forsédljning relaterar
till drift och infrastruktur medan resten gér till systemutveckling. Volvo IT séljer inf-
rastruktur, drift, systemutveckling, underhall, utbildning och support. Kunderna &r
foretag inom Volvogruppen sasom Renault V.I, Mack Trucks och Volvo Cars (som
dgs av Ford), Nobel Biocare, Gambro, Kongsberg och ASSA ABLOY. Volvo IT har
4300 medarbetare med externa konsulter inrdknade, 2100 av dessa jobbar i Goteborg

[1].

Volvo IT dr en matrisorganisation dér alla avdelningar mer eller mindre gér in i var-
andra horisontellt. Alla avdelningar ar indelade efter processer. Inom Volvo IT finns
avdelningen Commercial Got som innehéller olika avdelningar for alla system. Dessa
ar Sales & Marketing Systems, Service Systems, Parts Systems och DMS & Penta
systems. Commercial Got har dven ansvariga for finans, HR, Strategi och administra-
tion, projekt och e-business. Till Service Systems hor bland annat avdelning 9223,
VCC Service Systems som arbetar med garantisystemet QW90 (Volvo IT, 2001). Pa
avdelning 9223 arbetar ca 15 personer med QW90.

4.2 Volvo IT - Wroclaw

Avdelningen 1 Wroclaw, Polen r en del av Volvo IT men personalen dér hyrs in som
konsulter och ersitts bara for de timmar som har lagts ner pa ett jobb. Avdelningen i
Polen arbetar inte enbart pa uppdrag av Volvo IT utan dven Volvo Penta, Lastvagnar
och andra bolag inom koncernen hyr in dem vid behov. Eftersom de dr en egen avdel-
ning stir de sjilva for sin ekonomi och kompetensutveckling. Aven om de sjélva be-
stimmer vilka programmerare de anvéinder sig av i1 respektive projekt fOrutsitter
Volvo IT Sverige att de far de mest kompetenta till sina uppdrag. De tre forsta som
anstilldes av Volvo i Polen arbetade med QW90-systemet och det dr darfor ndgot av
deras grundprodukt. Verksamheten i Polen &r relativt ny och Volvo IT har utnyttjat
deras tjanster sedan 1999. Avdelningen i Wroclaw har en mer teknisk organisering dn
i Sverige. Sammanlagt arbetar dir ett 50-tal personer fordelat pa en AS400 grupp (den
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plattform som anvinds for QW90), en javagrupp och en grupp som arbetar med un-
derhdll och drift av servrar och ndtverk. Den sistndmnda arbetar mer internt inom
Polen. Avdelningen i Polen ansvarar endast for programmering av dndringar samt
testning av systemet. Polenavdelningen har inte behorighet att dndra 1 informationsin-
nehallet 1 systemet. Kunden dr den som &r ansvarig for att ldgga in information i sy-
stemet. De anstéllda i Polen har dven anvénts som konsulter pa plats 1 Sverige.

4.3 Presentation av respondenter

I vér studie har tre aktorer deltagit som alla &r involverade i SCR-processen. Pa Volvo
IT AB i Sverige har vara intervjuer gjorts pa avdelning 9223, VCC Service systems
som tillhor en process som heter ”Sales to order & Deliviery to Repurchase”. De per-
soner vi intervjuat dér &r:

Bernt Fridlund, gruppchef
Nina Back, systemutvecklare
Ake Olsson, systemutvecklare
Marie Torell, systemutvecklare

Avdelningen som 9223 samarbetar med i1 Polen heter Volvo IT Poland, AS400
Development Group. I var studie representeras denna avdelning av:

- Jacek Biernacki, software engineer och teamledare
- Sebastian Cincio, programmerare/designer

Den storsta kunden till systemet d&r VCC dir Volvo IT har ett ndra samarbete med
VCOC (Volvo Car Overseas Corporation), avdelning 57150. Representanterna fran
denna avdelning i var studie ar:

- Stefan Jalnefjord, teamledare

- Hakan Swedenborg, tidigare QW90 kérnsystemanalytiker numera warranty
manager

- Jan Ekstrom, QW90 karnsystemanalytiker

- Annelie Adolfsson, QW90 kérnsystemanalytiker

4.4 System change request (SCR)

Avdelningen 9223 pé Volvo IT, Service systems arbetar frimst med ett garantisystem
kallat QW90. Systemet &gs i sin tur av Volvo Car Corporation.

Nér ndgon anvédndare upptécker fel eller vill ha en dndring i QW90 skriver denne en
sé kallad System Change Request — SCR. I SCR-systemet registreras alla anmilda
onskemal. I systemet kan varje dnskemél foljas genom hela processen. Vem som
helst kan komma med en SCR, dven Volvo IT och avdelningen i Polen som arbetar
med utvecklingen av systemet. Det som ger upphov till processen ar att ndgot hiander i
foretaget som resulterar 1 en 6nskad dndring 1 systemet. Det kan vara ett fel, ett pro-
blem, en mdjlighet eller en anpassning till miljon eller till andra system. Denna
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process sker fortlopande och det finns en strukturerad arbetsgéng for hur en SCR be-
handlas.

VCC beslutar dédrefter om &ndringen dr praktiskt mgjlig, en process som ofta sker i
samarbete med Volvo IT Service Systems. Varje torsdag halls ett beredningsméte pa
Volvo IT dér det dven medverkar representanter fran kunden. Alla SCR:er som in-
kommit gés da igenom foOr att se vilka som dr rimliga att arbeta vidare med. De som
anses rimliga skickas vidare till Polen dédr programmerarna kommer med en uppfatt-
ning om hur 14ng tid &ndringen kommer att ta. Processen med att bearbeta alla SCR:er
ar formell d& distansen mellan de olika instanserna kréver detta. Avdelningen i1 Polen
designar dérefter ett 16sningsforslag och en berdkning hur lang tid det kommer att ta i
mantimmar. Volvo IT i1 Polen anlitas med andra ord pa konsultbasis men har ensam-
ritt pa just QW 90 (Volvo IT, 2001).

Nér Polenavdelningen har gett ett 16sningsforslag halls ytterligare ett beredningsmote
med kunden dér bland annat priset och tidsatgangen ses 6ver. Eventuellt kommer man
fram till ett annat 16sningsforslag och detta skickas da tillbaka till Polen for att fa ett
nytt tidsperspektiv. En annan utgang ér att det laggs ner pa grund av att kostnaden inte
ar relevant for systemindringen. Om forslaget ddremot gér igenom bestéms ett datum
ndr det hela skall vara fardigt och avdelningen i1 Polen star for programmeringen till
storsta del. Nar dndringen dr utford sker ett acceptenstest hos kunden som dé ocksé
haller en direkt kommunikation med avdelningen i Polen (Volvo IT, 2001).

Syftet med SCR-systemet &r att pa ett strukturerat och formaliserat sitt hantera &dnd-
ringskraven som existerar i affarsverksamheten sa att den hogsta effektiviteten och
anvandbarheten nés. Information ldggs in 1 systemet av kunden. Volvo IT har inte rit-
tigheter att sjilva dndra i den information som finns i systemet. Aktdrerna i processen
ar flera. Exempel pé olika roller kan vara:

- initiativtagaren till ndringsénskemadlet

- systemansvarig

- involverade i systemutveckling och underhall
(Volvo IT, 2001)

4.4.1 SCR status

I SCR-systemet tilldelas varje SCR en status mellan 10 och 96. Status 10 innebér att
det dr en ny SCR som dr registrerad 1 systemet. Vid registreringen skall varje SCR
sammankopplas med de moduler den berdr, nér detta dr gjort sétts statusen till 51. Nar
en SCR fitt status 90 innebir det att den &r fardig och implementerad. Mellan 10 och
96 finns flera statusnivier som bland annat beskriver om en SCR &r skickad for tids-
uppfattning etc. P4 de beredningsmdéten som sker varje vecka tas SCR:er av olika sta-

tus upp och det beslutas dven om en SCR skall sittas till en ny status (Volvo IT,
2001).

4.4.2 Tidsatgang

En verksamhetsplan dr grunden i SCR-processen. Denna plan visar hur mycket tid
som skall 14ggas pa dndringar. Nya versioner av QW90 slépps endast tva ganger per
ar men daremot kan akuta dndringar goras pa direkten om sé krévs. [ samband med en
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release uppticks ofta buggar och dessa kan da atgérdas snabbare. Fran och med att en
SCR skrivs till att ett acceptenstest utfors gér det i genomsnitt 3-4 manader. Det finns
dock akutfall dér det kan ga pd 3-4 dagar men alla steg i processen maste fortfarande
utforas. Det finns dven fall som blivit liggande i flera ar da det inte alltid gar att
komma 6verens med avdelningen i Polen eller om det dyker upp nya problemstéll-
ningar under tiden som en SCR behandlas. Nagot som talar for att en SCR jobbas un-
dan sd snabbt som mojligt dr att sd linge som den inte &r behandlad tas den upp pé
torsdagsmotena. Flera SCR:er behandlas kontinuerligt s& personalen arbetar inte en-
dast med en i taget. Ett dndringstillfdlle nar planerade dndringar distribueras for in-
stallation kallas ATF — Application Temporary Fix. Det finns inga begransningar for
storleken pa en ATF. Antalet ATF per dr planeras ocksd och hur ménga timmar som
normalt spenderas péd varje ATF. En plan f6r en kommande ATF skall forberedas un-

der den sista fasen av en pdgdende ATF period, den systemansvarige ansvarar for
detta (Volvo IT, 2001).
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5. Empiri

Empirin dr en sammanfattning av det material vi har fitt fram under véra intervjuer.
Vi har delat upp den i mindre &mnesomraden for att det skall vara léttare att se ett
sammanhang och folja en rod trad.

5.1 Teambildning

Pé avdelning 9223 i Sverige arbetar ca 15 personer med QW90 som alla har kontakt
med Polen. Den huvudsakliga kommunikationen mellan de bada avdelningarna sker
via e-post eller telefon. Dessa kommunikationsmedel har vissa brister, det dr svért att
fora en diskussion via t.ex. e-post vilket har uppmirksammats pa 9223. Innan samar-
betet med Polen inleddes anvindes svenska konsulter fran konsultfirman Cap Gemini.
Anledningen till att verksamheten lades ut p4 Polen var enbart av kostnadsskil. Over-
gangen till Polen skedde under en period pé cirka nio manader. Under denna tid fanns
polsk personal pé plats 1 Sverige for att arbeta tillsammans med de svenska konsul-
terna. Négra av konsulterna beholls ldngre 4dn det aret ocksd. Meningen var att all pro-
grammeringskompetens 1 slutinden skulle finnas i Polen men det har inte blivit s4,
programmeringkompetens finns dven till viss del i Sverige. Bade i Sverige och i Polen
fanns en oro for hur samarbetet skulle fungera. Fran bdrjan fanns en viss skepticism
bland den svenska personalen pé grund av de kulturella skillnaderna och att det skulle
krévas en vildigt strukturerad process for att allt skulle fungera. Det fanns dven en oro
over den langa overgangsfas som skulle bli n6dvindig. Under 6vergidngsfasen var det
ocksé svart att veta vilken person som skulle kontaktas for vilket drende.

“Jag trodde nog att det skulle fungera som det gjort men fran hogre hdll var man nog
som jag uppfattade det lite oroliga, ska vi ldta all programutveckling ske i Polen?
Men kontakterna med var stérsta kund den skéts ju hdr ifran...”

”Sa kom den hdr bomben...alla konsulterna skall ut och vi skall bérja gora det hdr
jobbet ihop med dem som sitter i Polen och da blev man ju sa hdr typiskt: - Det
kommer aldrig att gda! Det var liksom den kénslan som folk fick da.”

Naér de polska konsulterna skulle borja arbeta for Volvo IT 1 Sverige fanns oroligheter
dven bland dem:

"De berdttade om forsta gangen de skulle komma hit, de var ju skrdckslagna, de
flesta hade ju inte varit utanfér Polens grinser knappt.”

“Jag har jdtteforstdelse for att de var rddda nér de kom hit forsta gangen. Just det att
dom sjdilva har den hdr chefen, att man blir utskdlld och sadana saker, man vet ju inte
vad som vintar en ndr dom skulle komma hit.”

Personalen 1 Polen var oroliga f6r hur kommunikationen med Sverige skulle fungera
och hur de konsulter de ersatte skulle reagera. Den kanske allra viktigaste frdgan var
sedan om personalen pd 9223 skulle acceptera dem:
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“Actually I was afraid from the beginning, so it didn’t work so well but after I came
here the first time it was... everything is ok.”

"It was difficult at the beginning. I was worried because for us it was not easy to go
here and replace some people that are working here. It is not easy to come here and
say: - [ am working here now, because they will compare it with the other people.”

5.2 Forstaelsebakgrund bland de anstéllda

Som ndmnt i1 stycke 4.2 har avdelningen i Polen en mer teknisk organisation dn i
Sverige som mer ér uppdelat efter funktioner som pa ett eller annat sétt gar in 1 var-
andra. De anstillda 1 Polen som deltagit i vér studie har alla en teknisk bakgrund med
specialiteter som databaser, datorsystem och parallella och distribuerade processer.
Personalen 1 Sverige skiljer sig nagot fran detta d4& manga har utbildningsbakgrund
inom systemvetenskap, informationsingenjorer, ekonomi. Det finns dven erfarenheter
frdn studier och arbete inom pedagogik, varden, revisionsfirmor och fordonsteknik. I
Polen ér de huvudsakliga arbetsuppgifterna programmering medan 9223 stir mer for
systemutveckling och kunden star for affarsperspektivet. Nar samarbetet med Polen
startades var det meningen att Sverige skulle ses som kunskapscenter medan Polen
stod for det tekniska forverkligandet. Programmeringskunskaper sdgs dé inte som
nddvéndigt i Sverige men 1 efterhand har dessa principer justerats pa nagot. Viss pro-
grammering utfors dnda i Sverige sd den kunskapen maste dven finnas dédr. Samtidigt
kan en viss forflyttning av kunskapscentret skonjas dd personalen i Polen har en hog
kompetens och girna vill ha mer befogenheter:

"We as developers certainly have better understanding of the system out of a
functional point of view and it happens that it is difficult to explain what is the
problem and why you have to do it like this because the people here (9223) are
responsible for support and it happens that we have to spend a lot of time to rewrite
and talk about how to do things.”

"Forst i borjan ndr du inte kan dr det helt okej att hdlla pa med programmeringen,
men ju mer du kan desto mer vill du kunna och desto mer skéta utredningar och
komma med forslag pd vad som skall géras.”

Att personalen har olika bakgrund péd de olika avdelningarna kan dven ha inflytande
pa hur god forstdelsen dr for den andre. Det finns indikationer som visar att de polska
programmerarna saknar en forstaelse for vad kunden egentligen vill ha da de inte har
ndgot affarsperspektiv pa sina arbetsuppgifter. Hos kunden uttrycktes bland annat:

“Jag tror det beror pa okunskap hos programmerarna. De vet nog inte varfor de gor
ndgot, de bara programmerar. De behéver en bdttre forstdelse, mer utbildning ddr de
ldr sig se saker ur anvdndarsynpunkt.”

“Ndr man suttit hdr sd tror man att folk vet allting, det kanske ni har mdrkt med alla
forkortningar vi anvinder och sd...De programmerar ju inte at ett helt annat hall dn
vad jag vill ha for losning, det dr mer att de inte far med allt i sd fall.”

Business Technology — Anna Johansson, Charlotta Ulvenlév 38



0 Volvo IT — Mjukvaruutveckling distribuerad dver nationsgranser
IT-universitete
i Géteborg

”Programmerarna vet inte vad de sysslar med, de har ingen aning om varfor man gor
vad. Det finns ingen forstdelse ddr nere for anvindarperspektivet. Man har ingen
forstdelse for vad som ligger bakom, QW90 dr ju ett vildigt komplext system, folk tror
Jju att det dr simpelt eftersom det handlar om garantier.”

"Ofta kommer Polen med en for komplex dndring, de har inte forstatt vad det dr vi
velat uppnd med fordndringen.”

Aven fran de polska programmerarnas sida visar det sig att det ibland ir svArt att for-
std kunden:

“They are the only ones who knows what they want and sometimes they don’t know
what they want.”

“We have to speak a different language to the businesspeople. When we communicate
here we can use IT terminology but with them we have to use the business
terminology.”

“It is often the people in Poland come to me and read the problem description that
comes from business and ask what they mean by saying that. I have to translate
because I know these people better than the rest of the staff in Poland.”

“The business people, they are writing very short sentences in English maybe because
they know the system well and it is obvious for them, but it can be hard to understand.
I have to sit down and think it over what they mean by that. I like to avoid a lot of
questions because it can become irritating. Sometimes it begins with just one
sentence, a few words and it means work for 200 hours.”

Likasa finns det indikationer pd bristande forstdelse mellan avdelning 9223 och de
polska kollegorna. Till exempel uppmérksammades svarigheten att forklara ett pro-
blem for programmerarna sé att det kunde 16sas pa ritt sitt:

“"Man ska inte bara tala om vad man ska géra utan vad man inte ska gora...Det dr
ndstan jobbigare att forklara en liten dndring for den hdr lilla dndringen dr en sak
men du ska inte réra dom bitarna och du ska inte rora dom for dom dr okej. Man
madste speca ner vad dom inte ska gora och ibland kan jag bli vansinnig...”

“Vissa utav dom ja...forstar ndstan ingenting. Vi kan sitta och prata i fem timmar,
sen ndr jag kommer ddrifran sd kdnner vi...han har nog inte fattat ett ord av vad jag
har sagt.”

Det kan dven uppsta problem da 9223 sjidlva uppticker ett problem men sjilva inte har
behorigheten att utforma SCR:en. Detta méste d& ldmnas Over till systemédgarna som
inte alltid beskriver problem pd samma sétt.

"Ndr SCR: en kom tillbaka forstod jag inte att det var mitt problem. Jag visste exakt
vilket program och exakt vilken if-sats som skulle tas bort, men ndr jag fick den kunde
jag inte forst, dr det hér mitt problem?”
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"Hdr dr det ju tvd vdrldar som mots igen, vi har ju en virld med polacker som vi
moter som dr vildigt hart fostrade pa ett sdtt som vi inte dr. Sd jamfort med business
som beskriver problem pd ett helt annat sdtt dn vad vi gor. Sa det dr mdnga vdrldar
som ska motas pd vigen.”

Att minniskorna pé de olika avdelningarna har olika bakgrund och forstielse for sina
arbetsuppgifter innebér dock inte bara nackdelar. Att det finns en hogre teknisk kun-
skap 1 Polen dir insikten 1 programsprak och maskinerna ar béttre dr nddvéandigt for
arbetet.

5.3 Kulturella skillnader

Bade pa avdelningarna 1 Sverige och 1 Polen har vissa kulturella skillnader upplevts
som paverkar arbetet i viss man. I Polen upplevdes det att de i Sverige ofta pratar
mycket om problem, de har I&nga diskussioner och arbetet tar darfor langre tid. Detta
paverkar i sin tur arbetet for den polska personalen da de maéste invédnta beslut fran
Sverige vilket kan vara frustrerande:

“They talk a lot about the problems, they discuss the problems a lot and they work a
bit slower. On the other hand they make a lot of decisions on how to do things...and
because of that it takes a long time for us...it takes days, weeks. You have one
problem and we propose a solution on how to solve it and send a recommendation
sheet. It takes weeks to make a decision on what to do with it.”

I Sverige fanns uppfattningen att den svenska personalen var mer prestigelés och
samarbetade béttre. Bland den svenska personalen dr det inte viktigt att hitta en syn-
dabock om nagot fel uppstar, det viktiga ar att ritta till felet, medan den polska perso-
nalen far utskdllningar av sin polske chef om samma sak hinder ddr. Om man i
Sverige papekar ett problem och foreslar ett annat tillvigagangssitt kan detta forstoras
i Polen:

... det hdr har vi fatt reda pd efterdt ndr vi skickat ett mail om att dom har gjort fel
och chefen fatt reda pa det sa har han stdllt upp dem i korridoren och skdllt ut dem
efter noter i timmar. For ndgonting som for oss bara varit: - sa hdr bér ni nog inte
gora, gor pd det hdr sdttet istdllet.”

“Det var ju saker som vi fick reda pa att om vi sitter och sdger liksom att — Men,
vdnta det ddr blir nog inte riktigt bra utan det ddr far vi gora sa liksom....typ i den
hdr tonen eller om man hade skickat detta mail...om du vill vara sndll och dndra pa
det hdr...Ja, da blev ju chefen, ja polacken eller avdelningens chef fick ju reda pa el-
ler kom i hans dgor ett mail eller ndgonting som vi hade skickat...en gdang plockade
han in hela gruppen och SKALLDE ut dem efter noter. Och sen sd krop det ju fram
sen dd ...och vi men herregud vi har ju inte skillt pa er men det uppfattades dd som
att vi hade kritiserat och dd kommer det hdr liksom dd da, da, da...det dr vdl lite san
ddr oststatmentalitet.”

“Det dr DU som har gjort felet och det dr farligt att gora fel!”

I Sverige trodde personalen att detta berodde pé att det fortfarande fanns en Oststats-
mentalitet dar man pekar med hela handen. De trodde ocksé att det var svart for en
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polsk medarbetare att erkdnna om den inte forstod vilket ocksa kan leda till att fler fel
uppstar eller att arbete drar ut pa tiden:

”Sen kan det vdl vara kanske lite, mer pad individniva att man fortfarande dr lite rddd
for att sdga, jag fattar liksom inte riktigt det hdr utan man kanske improviserar en
del.”

“Det dr tjatigt for om man testar och det dr fel sd talar man bara om att det hdr fel,
det hdr far vi rdtta, sa blir det en stor grej runt det. Vems dr felet? Det dr det

viktigaste dd, det dr inte att det dr fel, utan vems dr felet, sa ska man leta reda pd
det.”

Detta kan 1 sin tur leda till att man i Sverige blir radd for att tala om att saker och ting
ar fel d4 man vet hur det hanteras 1 Polen.

“Fast man mdste ju tala om ndr saker och ting dr fel. Det kan jag kinna ibland, att
man ndstan drar pd det... Vilket gor att vi dr lite bakbundna dd, vi vagar inte alltid
tala om att det hdr har ni inte gjort pd ett bra sdtt, utan att da far dom ett helvete ddr
nere. Och det vill vi inte riktigt heller dd.”

I Sverige uppfattas Polen som mer hierarkiskt dér de anstédllda har mer respekt for
andra. I Sverige ér organisationen istéllet plattare och de har latt for att prata med sina
chefer. Det uppfattas som det dr mer “ordning och reda” i Polen och att allt doku-
menteras noggrannare dar.

“De har faktiskt svdrt att veta pa vilken nivd de skall ldgga sig ndr de skall géra en
grej. De tror att vi vill ha sd hdr mycket ndr vi kanske egentligen vill ha en liten enkel
losning. Det blir komplicerat och sedan har de svart att ifragasditta, det blir mer ja
amen. Det dir vdl vi svenskar inte sd vana vid.”

En annan skillnad mellan ldnderna &r att Polen inte har ett lika utvecklat telefonnit
som finns i Sverige. Detta blev uppenbart vid ett besok i Polen diar man bad om tele-
fonnummer till hem och mobil som personer kunde néds pa om det skulle vara ndgot
akut.

“Jag gjorde ju bort mig sd det visslade om det ndir vi var nere i Polen och det var i
borjan ndr vi skulle berdtta hur varan helpdeskgrupp fungerade hdruppe och ja, hur
vi jobbade och allting sant/..../ Nu dr det liksom sahdr att vi har det hdr mailet hdr
och det vore jdttebra om vi kunde fd era hemtelefonnummer eller om ni har mobil-
nummer, kan ni skicka det pa mail till mig sd jag kan ldgga in det pa listan sd vi kan
nd er och de dr sju personer dd... och dd kom det tva hemtelefonnummer och sa ndtt
mobiltelefonnummer och sd en lang harang forklaring att alla har faktiskt inte telefon
i Polen...Man tdnker ju inte pa sdnt!”

5.4 Kunskaps- och arbetsférdelning

I samarbetet mellan ldnderna &r det meningen att Sverige skall vara ett
kunskapscentrum medan Polen stir for programmering. Ju ldngre tiden gér byggs
dock mer och mer kunskap upp éven i1 Polen vilket kan leda till att de vill ha 6kade
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befogenheter. Pa avdelning 9223 i Sverige fanns dérfor tankar om att kunskapscentret
haller pé att forflyttas till Polen:

“Fragan dr om kunskapscentret egentligen hdller pa att forflyttas, hdrifran till Polen.
Sd tror jag att det kan vara, men det dr inte alls sdkert.

Att Sverige skall agera som ett kunskapscenter kan ocksd sticka i dgonen pd den
polska personalen. Da de arbetat med systemet i flera ar och byggt upp en enorm kun-
skap kring det finns risken att de kénner sig fortryckta. En medvetenhet om detta ut-
trycktes dven pa 9223 1 Sverige:

“Jag har en egen teori ocksd. Att dom bérjar bli ganska duktiga och vill inte ldngre
vara programmeringsslavar. Dom tycker att dom vill ha finare arbetsuppgifter om
man nu skall vara lite raljerande, for inget jobb dr finare dn ndagot annat, allt jobb
skall goras. Men det dr dnda sd att jag tror dom har lite svdrare att ta order fran oss,
dom kan det minst lika bra som vi kan. Dom tycker ibland att dom far vdra mail och
att dom inte far gora ndagonting riktigt. Att dom kan mer avancerade saker dn vad
dom far géra.”

Aven fran polackernas sida uttrycktes att de ibland designar 16sningar de sjilva inte
gillar, de gor dem for att anpassa sig till kunden. Arbetet 4t Volvo har dock inneburit
att de lart sig mer om affarsprocesser och distribuerade system an vad tidigare pro-
grammeringsstudier givit dem.

Da de polska programmerarna arbetar pa konsultbasis och hyrs in pa timmar finns
heller ingen gemensam kontroll pa hur arbetssituationen ser ut pa respektive avdel-
ning. De olika parterna har ingen inblick i nir de andra har toppar respektive dalar i
sin arbetsfordelning. Detta kan innebdra att avdelningen i Polen &r belagd till 130
procent medan Sverige har en belastning pd 70 procent och vice versa. Det finns
heller ingen inblick i nér respektive land har helgdagar eller andra lediga dagar. Detta
kan skapa komplikationer om akuta problem uppstér och det visar sig att en avdelning
ar stingd pé grund av helgdag utan att de andra involverade parterna har nigon som
helst vetskap om detta. Pa kundsidan kunde detta upplevas frustrerande:

“Men vad vi upplever som dr konstigt med dem dr vdl att rdtt som det dr sd dr de pd
semester, de har sina helgdagar och de har... ja, det har de vdildigt mycket. Kurser
gar de mycket pa och det dr vdl bra det i och for sig, det mdste man vil gora. Men jag
tycker att de ldgger dem pa fel tidpunkt. Man ldgger det inte ndr det dr som mest
stressigt som vi upplever det. Men det verkar de inte tdnka pd.”

5.5 Problem med systemandringsprocessen

De anstillda var 6verens om att det kridvdes en strukturerad process for att behandla
systemindringar. En av de anstéllda i Polen uttryckte vikten av struktur nér det hand-
lar om ett distribuerat arbetssétt:

"It is much better when you know at what status you are. You have to have it when
you are working in a distributed environment. Imagine if there is a mess, to do it
distributed is even a bigger mess!”

Business Technology — Anna Johansson, Charlotta Ulvenlév 42



0 Volvo IT — Mjukvaruutveckling distribuerad dver nationsgranser
IT-universitete
i Géteborg

Det finns dock manga nackdelar som de anstéllda upplever med processen. Sjdlva
systemet fungerar vdl men det &r inte alltid det fylls med ett bra innehall. Bade i
Sverige och 1 Polen upplevs det att problemen i en SCR inte alltid ar specificerade pa
ett bra sitt. En asikt som uttrycktes var:

7 Systemet fungerar lika bra som ndgot annat men innehdllet i det dr inte bra. Och
det dr det vi skall fylla... Som ramverk fungerar det men vi riktar det inte pa ett effek-
tivt sdtt tror jag.”

Att innehallet ibland ar svart for de involverade att tolka leder dven till att processen
kan bli utdragen och ta lang tid da problembeskrivningen maste gé i flera led fram och
tillbaka for att definieras noggrannare. Hos kunden uttrycktes till exempel:

“Det tar for ldang tid med alla vindor, andra saker blir lidande.”

Aven i Polen kan processen upplevas som langdragen di de inte alltid fir en direkt
feedback pa sitt arbete. De klagomal som oftast kommer till 9223 frédn polackerna ar
att de tycker det tar for ldng tid innan kunden kommer igdng och testar. Nér
polackerna ldmnat ifran sig ett arbete kan det droja flera veckor innan de far feedback
fran testningen och oftast har de vid det laget sldppt det problemet och boérjat med nya
arbetsuppgifter.

“It could be frustrating...especially when you don’t know what’s happening it is just
no answer...and then suddenly the answer appears and you actually forgot about it.”

“ It is the same thing with testing actually, the same with some programs and changes
and it takes even longer time and they come back with the feedback and by then we
forgot about the problem.”

En viktig frdga dr hur n6jd kunden &r med resultatet som SCR-processen leder fram
till. Kunderna menade att det inte alltid var ndjda da det skett missuppfattningar som
lett till fel. Felen kunde ibland vara ménga och det som levererades till dem kéndes
inte alltid fardigtestat:

... ibland dr det mycket fel. Ibland upplever vi dem som att de inte gjort fardigt...”

Att kunderna inte alltid var ngjda med slutresultatet trodde de dock inte berodde pa att
den verksamheten dr utlagd pd Polen. Kunderna menade att alla som &r delaktiga i
processen dven har del i1 hur slutresultatet blir. Ett mindre lyckat resultat kan bero pa
att kunderna sjilva inte specificerat problemet tydligt eller att annan information inte
varit tillrackligt tydlig.

Pa avdelning 9223 finns ocksé en forstaelse for att kunden inte alltid dr ndjd men att
detta ibland kan hérledas till bristfalliga problemspecifikationer:

“Det dr mycket sd, att det kommer tillbaka sd blir det skit, det hdr har inte alls lost
vara problem. Fast det kanske dr sa att problemet inte yttras pda sd sdtt man skulle
vilja.”
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Att resultatet inte ar tillfredstdllande uppticks ofta forst vid testningen nir kunden
marker att de inte fatt sitt problem 16st och den givna losningen inte alltid motsvarat
deras forvintningar. P4 9223 pépekas dock att problemen som uppstér i processen inte
har med Polen 1 sig att gora utan snarare att oversittningarna och specificeringarna av
problemet fran kund till avdelningen i Polen inte fungerar. Liknande problem fanns
dven nar svenska konsulter anvindes, den storsta skillnaden dar var istéllet att ledti-
derna blev kortare. Vad som forsvarar SCR-processen dr att det ofta dyker upp nya
frdgor och problem under vdgen som inte funnits frdn borjan. Utgéngsldget kan hela
tiden fordandras av yttre faktorer och den fordndringen méste tas med i bilden. Nagot
direkt stod for detta finns inte i processen utan dessa fordndringar dyker ofta upp hos
programmerarna i Polen fOrst i ett slutskede d&ven om de tagits upp pa moten i Sverige
tidigare. Aven om inte en sidan dndring ingick i en problemspecificering fran borjan
maste den finnas 1 slutresultatet vilket kan vara svart for den polska personalen da de
far tidspress pé sig. Detta kan ocksé vara svart for personalen pa 9223 att hantera:

”... man kanske vintar tills man vet att den fordndrar sig, vilket jag inte alltid vet vad
som dr bdst dda. Men jag tycker det dr onodigt att skicka ner saker om att det hdr
kanske kommer att fordndras, sen kommer ingen fordndring, sa har man rort upp
ndgonting som det kanske inte blev nagonting av.”

Aven fran Polens sida finns antydningar till att de inte alltid r ndjda med de resultat
de levererar. De kan kédnna att de anpassar sig till kundens krav medan de sjdlva skulle
ha valt en annan, béttre 10sning:

“Sometimes you do a solution you don’t like actually, the customer force you to do it
that way. Sometimes you know you are doing the wrong thing. You know, it is
business, they want it, OK but...usually we tell them that this can cause that and that
problem.”

5.6 Kommunikationsmedier

Samarbetet kring SCR-processen och QW90 involverar tre avdelningar. VCC ar bade
kund och systemigare, Volvo IT 9223 ir framst systemutvecklare medan Volvo IT
Wroclaw star for programmering och viss testning. Kommunikationen mellan de olika
avdelningarna sker i dagsldget frimst via e-post och telefon men i viss utstrickning
dven genom personliga moten. Dessa kommunikationsmedel har vissa brister, vilket
har uppmérksammats av alla avdelningar.

5.6.1 E-post och telefon

E-post dr idag den vanligaste kommunikationsformen mellan de olika avdelningarna.
Olika personer har ofta sérskilda kontaktpersoner som de vénder sig till 1 forsta hand
beroende pé befattning. E-posten bestar till storsta del av text men ibland skickas dven
bilder med for att fortydliga vissa delar. Alla parter ser i huvudsak positivt pd kom-
munikationsformen men pépekar dven bristerna med den. Att kommunicera med hjélp
av e-post kénns ibland onaturligt och det blir inget riktigt flyt samtidigt som det inte
gér att fa direktrespons pé sina asikter. Den nackdel som ofta nimndes var sprakpro-
blem d& kommunikationen med Polen sker pa engelska och detta inte & modersmalet
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for ndgon av parterna. Bland personalen pa VCC som dr systemdgare och kund fanns
kommentarer som :

“Vissa saker dr svara att forklara pa svenska och sen skall man forklara det pd
engelska som dr ett andrasprdk for alla, sd ibland blir det lite tokigt, det mdste man ju
erkdnna.”

”... deras engelska dr ju inte likadan som min engelska, man far forsoka prata ett
sprak som bdda forstar. Vilket inte dr det ldttaste, jag anvinde ord som dom inte
forstod och dom anviinde ord jag aldrig hort innan. Det blir alltid problem nér man
ska anvdinda ett sprdak som ingen av oss dr fodda med.”

“Ja, de kommer ju direkt ifran skolan...vi kommunicerar ju pd engelska och deras
engelska dr nog bdttre dn min eftersom man glommer ju om man inte hdller det vid
liv...sd spraket det gar bra.”

Aven p3 avdelning 9223 som utvecklare och leverantdr finns liknande uppfattningar:

... det dr ju det att det kan bli lite missforstand och jag tror att det har med spraket
att gora, det ddr att man tycker liksom att man forklarar, man férklarar, man
forklarar men den i andra dnden ldser det pd ett annat sdtt. Man kanske inte till 110
procent kan uttrycka sig pd engelska vad man vill ha, bdde frdn deras sida och frdan
vdr sida. Inte for att de dr daliga pa engelska eller att vi dr daliga pd engelska... Det
dar, det kan bli...i och med att man inte pratar samma sprak.”

Det finns dock faktorer som visar pé att spraket i sig inte dr det enda som inskranker
en kommunikation via e-post.

“Det kan alltid bli missforstand ndr kommunikationen sker genom e-post. Det kan
delvis bero pd att vi pratar olika sprdak men dven om jag pratar med 9223 i telefon
kan det bli missforstand... Man dr ju lat av naturen ndr man skriver mail, man vill
skriva sa lite som mdojligt. Sa det kanske inte alltid blir sa uttommande det borde

”»

vara.

Detta avspeglas bland personalen i Polen da det visade sig att det inte alltid 4r sjélva
orden som inte fOrstds, snarare sittet motparten uttrycker sig pa:

"The business people, they are writing very short sentences in English, maybe
because they know the system well and it is obvious for them, but it can be hard to
understand. I have to sit down and think it over what they mean by that.”

Det ar svart att bygga relationer och skapa en gemensam forstaelsegrund baserat pa e-
post som kommunikationsmedium. Mest problem med kommunikationen upplevdes
vid overgangsfasen da de svenska konsulterna byttes ut mot de polska. Det kunde till
exempel finnas tillfillen, sarskilt forsta halvaret da det rddde ovisshet om vilken per-
son man skulle vénda sig till vid ett visst drende och drenden gar dé i flera led innan
de nér berdrd person. Aven fran Polens sida uppmirksammades vissa brister med e-
post som kommunikationsmedel. E-posten kunde ibland uppfattas som ett fattigt me-
dium som inte gav utrymme f6r vad man ville uttrycka:
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“"Mainly we have some communication problems. When you work from a distance
sometimes you don’t feel what is happening here. You know, you get some e-mails but
you can’t imagine what’s going on here.”

“Sometimes it is difficult with e-mails and telephones and that is why we go here
sometimes and work here, to know what is going on here, to meet people and see their
faces.”

Att kommunicera via e-post pé ett annat sprak innebdr dock inte bara nackdelar. Att
formulera sig 1 skrift, dessutom pa ett sprdk som inte dr ens modersmal kréver viss
eftertanke vilket kan resultera i text som ar mer overtankt:

“Language is an interesting thing...sometimes it is even better that we communicate
in English because it is a second language for us...you have to think twice when you
write, you just don’t write. You have to think it over before you write something to the
other department.”

For att komplettera e-postkommunikationen som ar det mest frekvent anvinda mediet
anvinds &dven telefon. Telefonen anvinds ofta om nagot dr oklart i ett e-
postmeddelande och man vill ha en mer direkt kontakt om ett drende dr bradskande:

”...it's easier because you can use your voice. When you write you must be really
careful with the words you are typing because you must write exactly what you're
thinking and you must know that people here understand you, so when [ write
something I always write the same thing twice.”

Sprakproblemen har upplevts dven vid telefonkontakterna:

”...det dr samma sak om man pratar med en person i Polen, man ringer och sedan dr
det inte den personen som skall géra det utan han vidarebefordrar det pa polska till
en annan mdnniska och det kan ju falla bort nagonting ddr ocksa...”

Ofta kan det ocksé vara lattare att uttrycka sig 1 skrift &n 1 tal nér det géller kommuni-
kation pa ett frimmande sprak, att gora sig forstddd pa telefon kan déarfor upplevas
svarare dn via e-post:

”...jag tror att polackerna skriver engelska bdttre dn de pratar.”

Vid ett tillfdlle har dven telekonferens provats mellan personal i Sverige och Polen.
Utrustning ordnades, testades och det bestdmdes tid och plats. Tva personer i Polen
skulle delta i konferensen men vid genomforandet visade det sig den ena var ledig och
den andre hade blivit akut upptagen sa forsoket fallerade. D& det inte blev nidgonting
av konferensen finns heller inte ndgra preciserade asikter om telekonferens som
kommunikationsmedium bland de anstéllda.
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5.6.2 Personliga moten

I samarbetet mellan de olika avdelningarna férekommer dven personliga moten. Per-
sonal i Sverige skall ha besokt kontoret minst en gang for att se deras verksamhet och
vice versa. I regel finns personal fran Polen pé plats 1 Sverige minst tvd ginger om
aret da det sldpps nya versioner av QW90 medan svensk personal aker till Polen
framst nir nagot problem uppstir. Vid tva tillfdllen har det 4ven arrangerats stormdten
dé all involverad personal fran bade Sverige och Polen triffats. Det ena motet dgde
rum 1 Goteborg och det andra 1 Prag. Vid dessa mdten kombineras arbete dér sy-
stemindringsfragor diskuteras med mer sociala aktiviteter. Mdtena &r séledes till bade
for att kunna forstd hur personalen arbetar pa olika avdelningar men dven utav sociala
aspekter.

“"Man mdrker att det blir en helt annan kommunikation bade pd mail och telefon ndr
alla triffats och vi har varit ute och bott i skogen héll jag pd att sdga...vandrarhem
och sad ddr, vi har gjort lite kul aktiviteter runt omkring, man mdrker liksom hur det
sociala, hur de personliga relationerna...hur viktigt det dr.”

”I och med att dom byter personal och vi byter personal sd presenterar man dom nya
sd jag tycker att det dr viktigt att man har dom héir métena.”

“Jag tror dven forstaelsen skulle bli bdttre och arbetet flyta ldittare om vi triffades
oftare.”

“Vi har ju upptdckt att ndr nagon eller ndgra polacker kommer hit och dr delaktiga i
vara moten hdr har det inneburit en forbdttring. Pa det sdttet kan de ta med sig
mycket hem och sprida.”

”Kommunikationen blev mycket bdttre efter den forsta stora konferensen som vi hade
gemensamt. Kdindes som vi hade forstatt varandra. Efter den sista konferensen som
dgde rum i Prag tycker jag inte det kindes som att den blev bdttre ddremot.”

“Sometimes it is difficult with e-mails and telephones. And that is why we go here
sometimes and work here, to know what is going on here, to meet people and see their
faces.”

“It is easier to work closer, if you have a question you just go to the person and ask
him and it is much faster than to send an e-mail, wait for an answer and wait for
somebody to call. It is much easier for us if somebody can draw something or just
point and say that this is the point that should be done.”

Alla respondenter, sdvil polska som svenska dr positivt instéllda till de personliga
motena. De tror att samarbetet skulle bli enklare om det fanns mojligheter att traffas
oftare. Det dr enklare och gér snabbare att gd med en fraga direkt till en person dn att
skicka fragan med e-post och invénta ett svar. Vid ett fysiskt mote finns mgjligheten
att direkt kunna peka péd skdrmen eller rita och forklara ett problem. Kunderna,
programmerarna och involverad personal pa 9223 ser darfor att fler personliga moten
borde dga rum. En av de fridmsta anledningarna till att detta inte sker idag é&r
kostnadsskil di budgeten for resor dr begransad.
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5.6.3 Virtuella motesplatser

I dagsldget finns inga virtuella motesplatser att tillgd. En av anledningarna ar att
Volvo dgs av Ford medan Volvo IT ir fristdende. De olika avdelningarna har darfor
olika skydd vad det géller exempelvis brandviggar och att anvinda sig av verktyg
som Netmeeting dér flera anvindare kan arbeta i samma dokument eller med samma
skidrmbild ar darfor svart att 16sa rent praktiskt.

“Det finns ju det hdr netmeeting eller vad det heter men jag har aldrig prévat det och
sen sa sitter de ju utanfor vara viggar, Volvo IT dr ju inte Ford lingre......det dr en
massa sana hdr brandvdggar. Vet inte ens om det fungerar.”

Tanken pa att skapa nya alternativa motesplatser var inte nagot som kédndes som en
bra 16sning utan snarare nagot som skulle skapa fler problem.

"Videokonferens...ndh, jag tror att den kommunikation vi har den klarar vi av med
telefon och mail.”

Det kunde dven uppfattas som en extra bérda med en moétesplats dir involverade kan
halla sig uppdaterade dd det innebér ett ytterligare ett stille dér personalen maste
uttrycka sig pa engelska. Ett projekt innehaller manga moten och att skriva protokoll
fran alla dessa och att gora det pa ett sprdk som inte 4r modersmaélet blir ytterligare
arbete for de anstillda.

5.7 Nyckelpersoner

I Polen finns personer med olika ansvarsomraden och vem den svenska personalen
vander sig till beror pa drendet. En nyckelperson i verksamheten dr dock teamledaren
1 Polen. Nar samarbetet med Polen inleddes fanns teamledaren pa plats i Sverige
under en ldngre period och mycket kommunikation skedde darfor naturligt genom
honom. Under denna period fungerade kommunikationen med Polen mycket bra men
samtidigt blev det svért nir denne ékte tillbaka till Polen. Den svenska personalen
marker att den polske teamledaren har storre forstéelse vilket d&ven visar sig i Polen da
personalen dér ofta vander sig till honom for ndrmare forklaringar. I dagslaget finns
ett forslag om ett en person fran Polen, i forsta hand deras teamledare skulle vara
stationerad i Sverige permanent. Asikterna kring detta forslag skiljer sig dock fran
person till person. Hos kunden fanns uppfattningen att det skulle kunna vara positivt:

“Det skulle underlitta for dd skulle den personen kunna kommunicera med Polen.
Dom i Polen dr vildigt duktiga sd det dr inte deras kunskap det dr fel pd, det dr
kommunikationen.”

Hos kunden ses ocksa en fordel av att denne person skulle kunna utnyttjas som tolk
eller som person som for saker vidare men samtidigt ifragasitts hur de sjilva skulle
klara av det. P4 avdelning 9223 finns ocksa en medvetenhet om vilket beroende det
skapar att ha en nyckelperson som all kommunikation sker igenom. Att ha en av
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polackerna pé plats i Sverige innebdr att allting kanaliseras genom honom. Den per-
sonen far dé en speciell stillning:

”...den personen blir en master, det blir inte en vanlig person. Man blir vdildigt
beroende av honom, oerhort beroende skulle jag vilja sdga. Och vad gor man den dag
personen inte vill vara kvar pd foretaget lingre? Da stdr vi ddir och har om mojligt
dannu samre samarbete... Vi bygger upp en oerhord beroendestdllning utav en person
som jag inte tycker dr bra egentligen. Sa om man ser det lite ldingre dn sd, sd dr det
inte bra. Det loser inte vdrat grundproblem, det bygger bara upp det kring en person
som vi sen hamnar vildigt i hdnderna pd.”

"Man skulle kunna nyttja honom som en tolk eller en person som skulle kunna féra
saker vidare men frdagan dr ju hur de sjilva hade klarat det. Det dr ju for- och
nackdelar med allt.”

Aven bland polackerna méts forslaget med en viss forsiktighet. Aven om en av
polackerna placeras i Sverige kvarstar fragan om det hjélper kommunikationen mellan
avdelningarna:

“"Maybe it could be easier for us to communicate through him but it can also be
something stupid to not communicate directly!”

5.8 Aterkoppling

Aterkoppling pa utforda uppdrag ir inte nigonting som alltid fungerar automatiskt.
Det finns ingen rutin for hur feedback skall ske efter att ett uppdrag ér slutfort. En an-
stalld pa Volvo IT, avd 9223 ansdg detta vara en viktig bit i samarbetet med Polen och
beskriver nedan en situation nidr han/hon har arbetat med ett visst uppdrag tillsam-
mans med en kollega i Polen.

“Och han som har hjilp mig med den hdr biten som gatt jdttebra, vi har inte haft ett
enda fel d sd, sd har jag gatt pa avstimningsmdten d fatt tarta d allting sant. Men dd
skrev jag ner efterdt, JATTEBRA JOBB! Nu har jag varit pd avstimningsméte och vi
hade inte ett enda fel, sa att dom dven efterdt far héra. Men dterigen, jag ville ga pd
avstimningsmdotet forst for att héra att allt va ok, sd man inte skickar ivig JATTEBRA
forst. Tyvdrr kan jag inte skicka en tartbit, det hade man ju egentligen velat gora.”

Aterkoppling skall ju inte enbart anvindas till att beskriva nir ndgonting inte fungerar
eller ar dligt utan dr minst lika viktigt ndr nagot har gott bra.

“Risken finns att dom bara fdr hora ndr det dr daligt. Lite sd dr det for oss ocksd. Vi
far sdllan hora ndr saker dr bra. Sa det ddr dr egentligen bara en forlingning av vdara
egna.. det dr sdllan man far nagonting ndr det dr bra. Det dr vi nog lite ddliga pd, att
tala om, efterdt, ge feedback till dom.”
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5.9 Onskvird I6sning

En ultimat 16sning dr ndgot som &r svart att forutsédga pd forhand. Ingen kan ju direkt
spa in i framtiden. Alla respondenter hade svart att uttrycka hur de egentligen skulle
vilja se att det sag ut. En asikt som gick igen var foljande:

”3-4 handplockade svenska programmerare som satt pa samma stdlle. Medarbetarna
idag dr ojdmna och dd framst pd businessidan. Ndrhet dr det som dr viktigt,
sprdakbarridren har en mindre betydelse.”

Funderingar finns ocksa kring hur saker och ting skulle se ut och fungera om all verk-
samhet 14g 1 Goteborg. Detta dr ju dock inte en ny Idsning utan som det sag ut innan
Polenkontoret tog dver de arbetsuppgifter som tidigare gjordes av konsulter péd Volvo
IT 1 Goteborg. Besparingsaspekten dr ocksa nagot som det ocksé reflekteras over.

“Ja, da fdr man ju titta igen hur ekonomiskt fordelaktigt det dr att ha programmerare
i Polen, kanske dr det mest ideala att allting ligger hdr i Goteborg. Man skulle ju
dven kunna tdnka sig att vi pd business sidan och de pa IT sidan sitter pa samma
stdlle sa som det var tidigare, det dr mest optimalt.”
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6. Analys

I analysen stiller vi respondenternas asikter mot den teoretiska referensramen.
Amnesomradena gér att hitta i teorin i olika former. Vi for ocksa en diskussion kring
sammanhanget mellan teorin och respondenternas asikter.

6.1 Forstaelsebakgrund bland de anstéllda

“Jag tror det beror pd okunskap hos programmerarna. De vet nog inte varfor de gor
nagot, de bara programmerar. De behéver en bittre forstdelse, mer utbildning ddr de ldr
sig se saker ur anvindarsynpunkt.”

Teorin slar fast att om en organisation skall kunna strava mot ett huvudmal ér det vik-
tigt att medlemmarna och olika avdelningar vet vilket detta huvudmal ar samt varfor
organisationen existerar (Bang, 1999). De polska programmerarna uttrycker starkt att
de har en bittre forstdelse av systemet ur en funktionell synvinkel &n vad Volvo IT
och VCC i Sverige har. Nir vissa tekniska aspekter skall forklaras krdvs det ibland
mycket tid for att alla parter skall forstd. Kunden i Sverige anser att Polenavdelningen
saknar en fOrstaelse for vad kunden vill ha. Denna skillnad i synsitt uttrycks som
okunskap hos programmerarna, de behover mer utbildning dér de lér sig att se saker
ur ett anvindarperspektiv.

Instinktivt kénns det som att forstaelsen for vad det dr som skall dstadkommas inte
delas fullt ut av Polenavdelningen, avdelning 9223 och VCC. Forstéelsen for tekniska
funktioner och kunskapen om hur systemet dr uppbyggt har Volvo IT i Polen medan
kunskapen om hur anvéndaren ser systemet och vad kunden vill ha finns 1 Sverige pa
Volvo IT och pa VCC. For att programmerarna i Polen skall kunna skapa négot som
kunden vill ha &r det logiskt att de maste forsta hur kunden tinker. Det rdcker nog inte
med en teoretisk utbildning i detta. Ett anvdndarperspektiv nds mer effektivt genom
att observera och prata med anviandaren. Att Polenavdelningen har en béttre forstaelse
av hur systemet fungerar rent tekniskt dr bra om tanken &r att den tekniska kompeten-
sen skall ligga hos dem.

Prahalad och Hamel (1990) pekar pa att kirnkompetensen 1 ett foretag maste forenas
kring individer som delar med sig av denna. Nir expertisen blandas med andra ménni-
skors kunskaper véxer ny kunskap och kompetens fram. De polska programmerarna
poéngterar att det ibland &r svart att forstd kunden och vad han/hon vill ha. Ibland ter
det sig som att kunden inte ens sjdlv vet vad som behdvs. Programmerarna far emel-
landt gd via sin teamledare for att fa vissa SCR:er forklarade for sig, uttryck och korta
meningar &r inte alltid begripliga. Teamledaren har tillbringat mycket tid i Sverige
och vet vilken forstdelsebakgrund Volvo IT i Sverige har. Avdelningen 9223 i Sverige
upplever ocksé fran sin sida en frustration nér det géller att forklara problem for av-
delningen 1 Polen. Nir ett problem skall 16sas dr det nddvéndigt att dven forklara vad
som inte skall dndras. 9223 har precis som Polenavdelningen ibland problem att for-
std vad det dr kunden vill ha nér de ldser en skriven SCR fran VCC. Vigen till att en
SCR ar fardigbehandlad tycker vi verkar allt annat 4n rak. De olika avdelningarna har
svart att forstd varandra och det verkar som en viss del av osékerheten bottnar i att
bestillaren inte heller alltid vet vilken forandring han/hon vill ha. Problemet ligger
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nog framst i att forstaelsen for systemet dr olika pd de olika avdelningarna. VCC ser
det hela ur en anviandarsynpunkt och skriver ner sina 6nskemaél utifran den utgangs-
punkten. Detta leder till att vi dr tillbaka vid problemet att Polenavdelningen inte ser
denna sida till en lika stor utstrickning. Teamledaren blir den som far forklara efter-
som han har triffat kunden och darfor har fitt en storre insikt i anvéndarperspektivet
och de uttryckssétt som kunden anvinder. Vi anser att de olika avdelningarna maste
dela med sig battre av sin kompetens. Kdrnkompetensen delas inte pa ndgot effektivt
sitt idag. Om VCC delade med sig mer av sina tankesitt till Polen och om
Polenavdelningen delade med sig mer av hur de tinker skulle vissa missforstand
kunna undvikas. Om Volvo IT 1 Sverige och Polenavdelningen hade ett storre utbyte
skulle exempelvis inte Volvo IT, avd 9223 behdva forklara vad som inte behdver
andras 1 systemet vid varje SCR. Prahalad och Hamel (1990) poédngterar att de
ménniskor som besitter kirnkompetens i en organisation sitter pd olika avdelningar
och positioner och att dessa méste tridffas nagorlunda regelbundet for att utbyta idéer
och inspiration. For att kirnkompetensen skall kunna delas och utbytas tror vi att det
ar nodvandigt att alla som ar inblandade 1 QW90 tréffas regelbundet 1 verkliga livet.
Det dr endast d& man till fullo forstdr varandras tankesitt. Kdrnkompetensen ifraga
om QWO0 ir precis som teorin beskriver utspridd pé olika avdelningar. Det dr ingen
bit som &r viktigare dn den andra utan alla delar kravs for att lyckade systemdndringar
skall kunna ske och di &r det ocksa viktigt att de inblandade har en forstaelse for
varandras kunskaper.

6.2 Kulturella skillnader

"Det dr DU som har gjort felet och det dr farligt att géra fel.”

Alvesson och Bjorkman (1992) menar att forestdllningen om att det existerar enhet-
liga unika kulturer pa organisationsniva inte stimmer. Det &r ddremot inget som hind-
rar att kulturell mangfald uppmérksammas i1 frdga om olika vérderingar,
forestédllningar och normsystem. For att detta skall ga att gora ar det viktigt att vara
medveten om kulturella grupperingar och grianser mellan olika yrkesgrupper samt sva-
righeten att dra grinser (Alvesson & Bjorkman, 1992). Polenavdelningen upplever att
deras svenska kollegor pratar och ventilerar sina problem en hel del, p.g.a. detta ar-
betar de ldngsammare och programmerarna stills infor en vintan pé beslut. I Sverige
ar uppfattningen att man arbetar mer prestigelost och att samarbetet ar betydligt storre
mellan olika medarbetare. Det viktiga &r inte att hitta en syndabock nir nagot gar fel
utan att 16sa problemet s& fort som mojligt. Flera personer pa Volvo IT, avd 9223
upplevde det problematiskt att ta upp alternativa tillvigagingssitt eller papeka for
sina kolleger i Polen att 16sningen kanske inte ar fullstindig. Konstruktiv kritik fran
Sverige upplevs som ett misslyckande 1 Polen och chefen dér startar genast en jakt pa
syndabocken och skiller ut sina anstdllda. Bang (1999) kallar en kulturell gruppering i
en organisation for en subkultur. En subkultur utvecklas till f6ljd av en tét och nira
kontakt mellan medlemmarna vilket leder till att gemensamma uppfattningar och
kénslor bildas. Allteftersom medlemmarna i gruppen fir gemensamma erfarenheter
utvecklar de ocksd handlingsmonster och verklighetsuppfattningar som bildar
stommen i subkulturen. Medarbetarna pa Volvo IT, 9223 &r vildigt samkorda pa vem
som gor vad och alla ingér i den helpdeskgrupp som skall rycka in om det uppstar
ndgot fel 1 QW90 oavsett tid pd dygnet. Avdelningen har sammanstéllt en lista pa
hemtelefonnummer och mobiltelefonnummer sa att vem som helst skall kunna fa
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hjédlp om de sitter fast med ett icke fungerande system pa en helg. Kénslan som
infinner sig dr att de olika medarbetarna solidariskt stéller upp om nagon annan
behover hjélp. Polenavdelningen dr ocksd Volvo IT precis som 9223 men skillnaden
ar framst att det hiar finns en hog teknisk kompetens och att arbetsuppgifterna ar
fokuserade at det tekniska hallet. Polenavdelningen fir uppdrag fran Volvo IT i
Sverige som de skall 16sa. Det finns en hogre prestige 1 att 16sa uppgifter pd Volvo IT
i Polen och darfor préiglas inte avdelningen i lika hog grad av samarbete. Vi anser att
de bada avdelningar utgdr tva olika subkulturer inom Volvo IT.

Early och Gibson (2002) menar att en landskultur dr en slags mental programmering
som delas av de medlemmar som kommer ifran denna. Medlemmarna har ett gemen-
samt forstdelsesystem vilket gor att de tolkar och utvérderar situationer och strategier
pa ett liknande sitt. Early och Gibson (2002) pdpekar ocksd att en managementstra-
tegi som gér bra 1 en kultur kanske inte alls fungerar i en annan. Empirin visar att de
polska programmerarna &r vildigt Overens om sin syn pa vad de tycker dr skillnaden
mellan dem och 9223. De upplever att 9223 pratar vildigt mycket om olika problem
innan ndgot sétts 1 handling. Detta tycker vi &r ett klart tecken pé att de har ett gemen-
samt forstéelsesystem med sig fran sin polska kultur. Hade det varit naturligt f6r dem
att ocksa diskutera problem hade detta inte ndmnts som en olikhet. Kollegorna pé av-
delning 9223 och pd VCC ar 6verens om asikten att polackerna har ett mer hierarkiskt
arbetssdtt dn vad de sjdlva har. Respekten for chefen édr oerhdrt stor och han tycks
ocksa ha en vildigt styrande roll. Asikten om att polackerna har svért att ligga sig pa
ritt niva ndr de skall 16sa ett problem dr ocksa genomgéende. Polackernas rddsla for
att fraga vad det dr 9223 och VCC menar med en problembeskrivning dr ocksa nagot
som framst 9223 ndmner. Det teoretiska pastdendet om att en managementstrategi
som gar bra i en kultur kanske inte alls fungerar i en annan kénns som ett intressant
pastdende relaterat till vad som just har skrivits. Volvo IT i Polen och avdelning 9223
samt VCC 1 Sverige har viéldigt skilda managementstrategier. Avdelning 9223 och
VCC har ett tdmligen platt styrelsesétt pd avdelningsnivd dér forhallandet till chefen
ar mer medarbetarbetonat dn kontrollbetonat. I Polen agerar chefen mer kontrollper-
son. Att ha ett hierarkiskt arbetssitt 1 Sverige dir chefen agerar kontrollperson dr na-
got som vi tycker tillhor en svunnen tid och detta skulle inte accepteras i dagens sam-
hille. Den polska kulturen ser ddremot annorlunda ut. De olika managementstrategi-
erna ger i sig upphov till att arbetssétten blir olika pa de olika avdelningarna. Om den
svenska managementstrategin skulle fungera i Polen &r mindre sdkert. Det dr ju dock
mojligt att deras roll i samarbetet kommer att fordndras och att de blir mindre bero-
ende av att f direktiv frdn Sverige. Deras styrelsesitt kanske da blir mer préglat av
diskussion och mindre av kontroll.

Alla parter ar vildigt medvetna om kulturella olikheter och tar dessa med i berik-
ningen nir de kommunicerar. Det verkar som man har lirt sig att se och forsta olik-
heter och varfor alla inte agerar pé liknande sétt. Frustrationer relaterat till detta finns
dock kvar men i mindre skala. Det som pédpekas flera génger &r att alla inte alltid va-
gar sdga att nigot inte dr helt solklart utan hellre jobbar pa med en 16sning som
troligtvis dr vad kunden vill ha.

Conti och Kleiner (1997) menar att det finns olika typer av team. Varje team har sina
mal. Det tvarfunktionella teamet har personer fran tva eller flera avdelningar i en or-
ganisation och dr designade for problemldsning. Vi tycker att samarbetet mellan
Polenavdelningen, VCC och avdelning 9223 gér att likna vid ett tvarfunktionellt team.

Business Technology — Anna Johansson, Charlotta Ulvenlév 53



0 Volvo IT — Mjukvaruutveckling distribuerad dver nationsgranser

IT-universitete
i Géteborg

Alla tre samarbetar om gemensamma projekt som &r inriktade pd problemldsning. Det
som talar emot teorin om ett tvdrfunktionellt team &r att det inbdrdes forhéllandet inte
ar helt fritt fran hierarki. VCC som éar systemégare ger Volvo IT i uppdrag att utfora
systeméndringar som Volvo IT sedan i sin tur lejer ut pa Volvo IT i Polen.

6.3 Kunskaps- och arbetsférdelning

“Fragan dr om kunskapscentret egentligen hdller pad att forflyttas, hdrifran till Polen. Sa
tror jag att det kan vara, men det dr inte alls sikert. ”

I teorin menar Alvesson (1993) att en kunskapsorganisation bestar av specialister som
styr och planerar sitt arbete genom &terkoppling fran kollegor, ledning och kunder. De
anstillda tolererar inte att bli styrda och kontrollerade i en kunskapsorganisation utan
kraver kunskap. Arbetsfordelningen mellan Volvo IT i Polen och avdelning 9223 ar
uppdelad sd att 9223 skall utgéra kunskapscentret medan Polen skall std for pro-
grammeringen och utgéra den tekniska kompetensen. All aterkoppling pé utforda
uppdrag gar forst och framst till avdelning 9223 och sedan ar det upp till dem att vida-
rebefordra denna till Polen. Nigon struktur for detta finns inte. Om vi drar en parallell
till teorin sd stimmer det att specialisterna pa 9223 styr och planerar sitt arbete genom
den aterkoppling som de far av kunden (VCC). Asikter om att kunskapscentret haller
pa att forflyttas har ddremot framforts och dé framst fran avdelning 9223 som upple-
ver att deras medarbetare i Polen blir allt skickligare pé sina arbetsuppgifter. De nojer
sig inte alltid med att gora en enkel 16sning utan ibland kommer papekande om att det
skulle vara fordelaktigt att vélja en alternativ 16sning. Den tekniska kunskapen &r hog
1 Polen och en anstilld pa 9223 uttryckte att polackerna inte alltid tycker det &r kul att
vara programmeringsslavar niar de har lika mycket kunskaper om de tekniska aspek-
terna som 9223. Detta gér att koppla till teorin som uttrycker att de anstéllda i en kun-
skapsorganisation inte tolererar att bli styrda och kontrollerade. Medarbetarna pa
Polenavdelningen uttryckte att de ganska sé ofta utforde 16sningar som de sjdlva inte
var ndjda med till hundra procent men att de uppfyllde kundens krav och det &r ju
egentligen syftet med deras jobb. Samarbetet har ocksa gett dem insikt i nya omridden
som de tidigare inte hade kunskaper inom. Ett kunskapsutbyte har skett i SCR-
processen som dr till gagn for bada parter.

Enligt Drucker (1988) har den informationsbaserade organisationen en platt struktur
och saknar hierarkiska nivaer. Kunskapen i en informationsbaserad organisation finns
1 botten hos specialisterna som utfor uppdrag som de sjdlva styr dver. Om
Volvokoncernen i stort dr en platt organisation eller inte later vi vara osagt men ifrdga
om samarbetet mellan 9223, VCC och Volvo IT i Polen dr den formella strukturen
hierarkisk. SCR-processen préiglas av att en part ar systemégare och bestéllare, en an-
nan utvecklare och en tredje utférare. Den informella strukturen har diremot platta
drag. Alla parter har kontakt med varandra nir det handlar om att utféra systeméand-
ringar. LOosningarna diskuteras fram och arbetsséttet bygger pd samarbete. Kunskapen
finns hir 1 botten och alla de tre inblandade parterna ar specialister pa sina respektive
omraden. Vidare sdger Drucker (1988) att hur ett arbetsteam optimalt skall vara sam-
mansatt nédr det géller exempelvis ledarskap beror pa vad uppgiften dr. Hog sjalvdi-
sciplin och individuellt ansvar ar en nyckel till ett lyckat resultat. Volvo IT i Polen har
sitt eget resultatansvar och jobbar pd konsultbasis at avd 9223. 9223 och VCC har
ingen insikt i hur arbetsbordan ser ut 1 Polen eller ndr de &ker pé kurser, har helgdagar
etc. Detta gor att det ibland dr svart att samordna vissa bitar. Mer insyn i varandras
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arbetsplanering dr nagot som vore Onskvért. Nar det géller ledarskap ser det olika ut i
Sverige och 1 Polen. Detta fungerar sa linge Polenavdelningen enbart agerar pro-
grammerare och utfor uppgifter pa direkta order av andra. Om de diremot i framtiden
skall agera kunskapscenter kan ledarskapet inte bygga pé kontroll. Individuellt ansvar
ar ndgot som medarbetarna pa avdelning 9223 och VCC har. Programmerarna ir som
vi tidigare har nimnt mer styrda fran sin chef. De olika ledarskapsstilarna dr nagot
som de facto har inneburit problem i samarbetet om SCR- processen. Medarbetarna
pa avdelning 9223 drar sig ibland for att papeka saker for Polenavdelningen eftersom
de dr rddda att det skall innebaéra tillrdttavisningar av deras medarbetare i Polen. Ett
mer enat ledarskap dr ndgot som skulle kunna rétta till manga problem som uppstér.
Arbetet skulle dessutom flyta béttre eftersom det skulle ga att synkronisera de olika
avdelningarna, kurser m.m. skulle kunna ldggas vid samma tidpunkter.

Enligt Drexler och Sibtets modell som beskrivs i Early och Gibsons bok (2002) (se
figur 2) gor de dominanta normer som sétts upp i borjan av ett projekt att ett arbets-
team antingen accepterar reglerna eller Gverger projektet. Ett dominant mdnster
tvingar teammedlemmarna att anta en sndv inriktning pa ett tidigt stadie vilket resulte-
rar 1 att insamlingen av information blir begridnsad och resultatet smalt och
enkelsparigt. Nar det géller SCR-processen dr arbetsgangen sndvt uppbyggd och de
diskussioner som fors fokuserade pa att 16sa ett specifikt delproblem. De instruktioner
och direktiv som ges till Polenavdelningen upplevs som vaga och svéra att forsta,
mycket p.g.a. att programmerarna inte har varit med vid diskussionerna och darfor har
svért att forstd vad uppgiften egentligen bestar i. Resultatet blir darfoér som teorin sa-
ger ibland enkelsparigt. Drexler och Sibtet beskiver 1 modell 2 (se figur 3) en annan
inriktning pd hur ett projektarbete kan fortgd. De menar att om deltagarna i ett team 1
inledningsskedet av ett projekt for en diskussion dér olika synvinklar tas till vara och
dér diskussionen &r intensiv och malinriktad blir insamlingen av information rikare.
Det skulle gynna SCR-processen att ha en diskussion dér fler synvinklar togs till vara
1 inledningsskedet av varje SCR. Ett forslag skulle da vara att polackerna deltog pé
dessa moéten pé ett eller annat vis. Om alla parter deltog och forde en malinriktad
diskussion skulle troligtvis minga av de problem som uppstér under SCR-processen
kunna undvikas och det skulle ga snabbare att behandla varje SCR.

6.4 Kommunikationsmedier

“Sometimes it is difficult with e-mails and telephones and that is why we go here
sometimes and work here, to know what is going on here, to meet people and see their
faces.”

De kommunikationsformer som dominerade i var studie var e-post och telefon da det
geografiska avstandet gor det svart att traffas ofta. Respondenterna hade en positiv
instéllning till dessa medier och ansdg att de fungerade vil i de flesta sammanhang
med de hade ocksa upplevt vissa nackdelar. Akselsen et al (1997) papekade att nér de
dagliga personliga motena forsvinner kan detta leda till att vilbefinnandet blir mindre
inom teamet och att medlemmarna kénner sig mindre tillfredstidllda med sitt arbete.
Nér den fysiska ndrheten reduceras blir tillgéngligheten mindre och medvetenheten
om vad andra gor minskar (Akselsen et al, 1997). Detta yttrade sig bland annat genom
att det inte fanns ndgon gemensam kontroll pa hur arbetssituationen sig ut pa de re-
spektive avdelningarna. Just problemet med dalig insikt i varandras arbete beror bland
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annat pa att de polska medarbetarna hyrs in pa konsultbasis och har dérfor sin egen
budget. Detta dr dock inte det storsta problemet, det borde ga tdmligen enkelt att 16sa
med ett gemensamt utrymme dér arbetsbelastning, helgdagar etc. kan redovisas.

Ett storre problem é&r att e-post och telefon inte ger ndgot utrymme for visuella signa-
ler. Citera (1998) menar att detta gor det svarare att fora fram ett budskap da en nick
med huvudet eller ett hojt dgonbryn stundom kan séga mer 4n ord. Detta padpekades
dven av personalen som kénde att det vid vissa tillfdllen uppstod missforstand nér de
kommunicerade via e-post. Ibland kunde detta delvis bero pa sprakproblem da de inte
talar samma sprak, men dven inom Sverige fanns problemet. Den svenska personalen
skrev ofta kortfattade e-postmeddelanden som inte alltid blev sa uttdmmande och for-
klarande som kunde onskas. Att meddelanden blev sa kortfattade kunde enligt dem
sjdlva bero pa ren lathet, att de ville skriva sa lite som mojligt. En annan anledning
kan vara att de medvetet eller undermedvetet forutsitter att mottagaren redan forstar
sammanhanget kring problemet som diskuteras. Bland den polska personalen ut-
trycktes att de kunde ha svart att forsta ett meddelande for att séndaren kanner till sy-
stemet béttre och meddelandet dr dérfor tydligt for denne och han tar for givet att sd
dven dr fallet for mottagaren. Detta kan leda till att flera e-postmeddelanden maste
skickas fram och tillbaka och kompletteras med telefonsamtal for att det definierade
problemet ska bli tydligt for alla parter. Detta bekréftas ocksa av Kies, Willigies och
Rosson (1998) som menar att textbaserad kommunikation kraver mer tid att nd kon-
sensus d4n kommunikation ansikte mot ansikte.

Bristen pa visuella och audiella (som tonldge, roststyrka etc.) signaler vid kommuni-
kation via e-post som Citera (1998) pekar pd har dven pévisats i var studie. Vid till-
fallen da personal i Sverige skickat e-post till avdelningen i Polen och pépekat fel,
som inte behdvde vara sirskilt allvarliga kunde detta resultera i att den polska perso-
nalen skilldes ut ordentligt av sin chef. Det som i Sverige var menat som ett pape-
kande 1 lugn ton om att nagot skulle ses over och kanske losas pa ett annat sitt
tolkades 1 Polen som en rejéil pekpinne. Detta problem beror dock inte bara pé bris-
terna i1 6verforingsmediet utan dven pa den kultur och sitt att hantera kritik frdn en
overordnad de har i olika ldnder. Bland personalen i Sverige fanns uppfattningen att
det 1 Polen fortfarande rddde en “Gststatsmentalitet”. Personal i Polen uttryckte ocksd
att e-post hade sina brister och att de darfor traffades ansikte mot ansikte for att traffa
varandra och se varandras ansikten. Early och Gibson (2002) menar att avsaknaden av
sociala koder i en e-postkonversation innebdr ett mindre socialt beteendemonster.
Aven detta visade sig i vér studie d4 de polska medarbetarna kunde uppleva att de inte
kinde vad som hiande pa plats i Sverige, &ven om de fick e-post var det svart att fore-
stdlla sig vad som forsiggick 1 Sverige.

De fordelar tidigare forskning framst funnit kring elektronisk kommunikation ar att
det blir ett mer jamlikt deltagande. D4 genereras dven fler unika idéer och mindre
dominanta personer far ett storre inflytande En anledning till detta kunde vara att de
kan kdnna sig mer bekvima (Citera, 1998). Kies, Willigies och Rosson (1998) menar
dven de att de traditionella barridrerna bryts vid e-postkommunikation och att mindre
dominanta personer kan delta mer jamlikt. Dessa fordelar var inget som uppticktes i
var studie, men vi har inte heller utfort ndgon observation hur ménniskorna i1 organi-
sationen beter sig i olika situationer. Det som istédllet uppfattades som positivt med e-
postkommunikation var att det krdver mer eftertanke att formulera sig skriftligt, spe-
ciellt p4 ett annat sprik vilket kan resultera i mer genomtiinkta texter. Aven om
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texterna blir mer genomtinkta dn vad ett muntligt uttalande skulle ha blivit forsvinner
mycket kringinformation som finns vid det fysiska motet. De skriftliga forklaringarna
blir mer kortfattade och da kvarstdr dndd problemet att kunna tolka vad avséndaren
egentligen menar.

Citera (1998) menar att telefonen é&r ett rikare medium &n kommunikation via datorn.
Detta beror pa att telefonen mdjliggor dverforandet av audiella signaler, entusiasm
kan t.ex. uttryckas genom att prata snabbt och hogt. Aven Kies, Willigies och Rosson
(1998) pekar i sin studie pa att rostkommunikation dr mer personlig genom att vara
mer igenkdnnlig och inte ger samma sociala anonymitet. Aven i vér studie fanns
asikten bland respondenterna att det &r léttare att anvidnda telefonen vid oklarheter dé
de kunde anvénda sin r6st. Om nagot inte kunde forklaras via e-post i forsta hand an-
véndes dérfor telefonen framst som ett komplement for att fortydliga négot.

Inom samarbetet kring SCR-processen anvénds inte telekonferenser i ndgon storre
utstrackning dven om forsok gjorts med detta. Kies, Willigies och Rosson (1998) visar
1 sin studie att en ljudkanal dkar kénslan av att vara pa samma fysiska plats. De menar
ocksa att ljudkanaler ar det viktigaste for kommunikationen och att kommunikation
ansikte mot ansikte inte dr patagligt mer effektiv. Telekonferens skulle kunna vara ett
bra komplement i samarbetet for Volvo IT men det krdvs dndé att personerna som
deltar i konferensen har en gemensam forstaelsegrund frén borjan. D& de visuella sig-
nalerna gar forlorade &r det en fordel om de kédnner till varandras kroppsspréak sen ti-
digare moten, di kan de referera till dessa. Telekonferensen som kommunikations-
medium krdaver dock noggrann planering, sd dven hir forsvinner spontaniteten och
den kunskap som kan uppnds genom informella, oplanerade moten.

Citera (1998) pépekar att fordelarna med elektroniska grupper ér att de visat sig gene-
rera mer unika idéer dn verbala grupper. Nagra elektroniska grupper eller andra virtu-
ella motesplatser var inget som personalen i vér studie anvinde sig utav. Instdllningen
till denna motesform var ocksa negativ eller mottes av en viss skepticism bland de
anstillda. Dels ansdgs det att brandviggar och andra sékerhetsdtgirder forsvarade en
saddan 16sning och &sikten fanns ocksé att det skulle bli en extra borda i det redan
stressiga arbetet. En elektronisk métesplats kanske inte dr 16sningen pé alla kommu-
nikationsproblem men den skulle kunna underlétta pa vissa plan. Ett exempel &r per-
sonalen via en elektronisk plats kan fa tillgang till arbetsbeldggningen pa de olika av-
delningarna for att pé sé sétt kunna planera arbetet béttre. P4 en sadan plats kan ocksa
protokoll och noteringar kring hur arbetet fortgar, motesanteckningar m.m. laggas ut
for alla ska kunna hélla sig uppdaterade pa ett litt och billigt sétt. I dagsldget finns
inget sddant forum som alla har tillgang till dir de anstdllda kan hélla sig uppdaterade
om arbetssituationen.

I Polen &r organisationsstrukturen mer hierarkisk och personalen har en storre respekt
for overordnande. Detta kan leda till att de inte vigar friga om de inte forstar nigot,
eller viga séga ifrdn om nagonting kénns fel. Antydningar till detta fanns dock dven i
Sverige dér deltagare pa moten kunde hédlla med 6vriga &ven om han/hon inte forstod
riktigt. Det fanns dven idéer bland personalen hur samarbetet kunde forbattras men
dessa hade aldrig uttryckts for en chef d& de ansdg att beslutet andé inte 1ag 1 deras
hinder. En elektronisk motesplats skulle dven i dessa fall kunna vara en l0sning for
sddana problem. Precis som bade Citera (1998) och Kies, Willigies och Rosson
(1998) visat i sina studier genereras mer idéer pa en sadan plats och alla deltar pa ett
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mer jamlikt plan. P4 en elektronisk plats far varje individ lika stor plats att uttrycka
sina idéer och funderingar.

I var studie fanns en samstdmmighet om att mycket skulle forenklas om parterna traf-
fades oftare. Bade efter att stormoten héllits eller att personal frén Polen varit pa plats
1 Sverige mérktes det att kommunikationen via e-post och telefon blev mer personlig
och fungerade béttre. Detta stimmer vil 6verens med Akselsen et als (1997) studie
som visar att de personliga métena Okar vélbefinnandet inom en grupp och gor att
medlemmarna i1 den kdnner sig mer tillfredstillda med sitt arbete. I enlighet med stu-
dien av Applegate och Bock (1995) visade var studie att elektronisk kommunikation
inte kunde ersitta de personliga métena men de utokar dndd mojligheterna for ménni-
skorna att arbeta distribuerat och ar en forutséttning for att det dverhuvudtaget skall
fungera. Da de anstéllda mérkt tydliga fordelar av de personliga mdtena tror vi att
dessa dr en forutsittning for ett vil fungerande samarbete. Aven om det innebir hogre
resekostnader maste detta vigas mot de kommunikationsproblem och brist pa gemen-
sam forstaelse som annars uppstar och vilka kostnader det kan leda till (exempelvis
okade utvecklingskostnader, ledtider etc.). Personalen hade en positiv instdllning till
de personliga mdtena som dgt rum i t.ex. Prag. Dessa ér viktiga for att medlemmarna 1
samarbetet skall kdnna vilbefinnande. I enlighet med Akselsen et al tror vi att detta dr
viktigt for att de anstéllda ska kdnna sig tillfredstdllda med sitt arbete och att de vill
fortsitta sitt medlemskap, vilket &r en forutsittning for gruppens dverlevnad.

McNeese (1998) skriver att de system som finns for distribuerad mjukvaruutveckling
idag ofta dr utvecklade fran ett teknikcentrerat perspektiv. Det innebar att det blir sva-
rare att forstd problem och uppnd hog funktionalitet. Eftersom systemet inte &r
fokuserat pa anviandaren tar det heller inte hdnsyn till skillnader i kultur, arbete,
vetenskap etc. 1 de olika sammanhangen. I samarbetet kring SCR-processen och
utvecklingen av QW90 kravs dirfor att verktygen personalen har for att samarbeta har
ett anviandarperspektiv som tar hdnsyn till de olika anvéndarnas bakgrund. Ett enkelt
exempel kan vara att involvera personal fran alla avdelningar och olika nivéer som
ingar i samarbetet vid framtagandet av dokumentmallar, formulér och standarder. D&
samarbetet dr frekvent och inte tidsbegransat tror vi i enlighet med McNeese (1995)
att detta dr en forutsattning. De mallar som finns idag for exempelvis SCR-drenden
maste kanske konstrueras om utifrdn en gemensam referensram. P4 sa sitt kan
missforstanden reduceras och ingen tar for givet att mottagaren kédnner till kontexten.

6.5 Nyckelpersoner

“"Man skulle kunna nyttja honom som en tolk eller en person som skulle kunna fora saker
vidare men frdgan dr ju hur de sjilva hade klarat det. Det dr ju for och nackdelar med
allt.”

Ett forslag som vuxit fram till en f6ljd av den distribuerade utvecklingen ar att en av
de anstdllda i1 Polen skulle forflyttas permanent till Sverige. I borjan av samarbetet
med Polen fanns polsk personal pé plats i Sverige och kommunikationen med avdel-
ningen i1 Polen fungerade da mycket vél. Flera av de anstéllda &r dérfor positivt in-
stéllda till att infora en sadan permanent 16sning. Personen som skall finnas pa plats 1
Sverige blir da nagot av en nyckelperson som anvinds som en kommunikationslénk.
Stéllningen for denna person blir unik vilket vickte en del orosmoment bade bland
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den svenska och polska personalen. Det finns en risk att det skapas ett for starkt bero-
ende av denna person viket inte dr sunt for organisationen. Bade for den svenska och
polska personalen kan det vara enklare att ha en person de kan kommunicera genom
men samtidigt forsvinner da dnnu mer av den direkta kommunikationen. Om storre
delen av alla drenden gar genom den person som finns pé plats minskar kommunika-
tionen mellan ovriga kollegor. Detta kan istéllet ha motsatt effekt till vad som 6nskas
dé t.ex. de polska programmerarnas forstaelse for ett problem firgas av hur deras
kollega pa plats 1 Sverige uppfattar det och inte hur kunden egentligen ser pa saken.

For att en distribuerad arbetsform skall fungera krdvs att utvecklare, programmerare
och kund forstar varandra vilket ocksa kriver direkt kommunikation dem emellan.
Aven om arbetet skulle flyta bra under tiden den polske medarbetaren fanns pé plats i
Sverige maste man tdnka ett steg langre, vad hénder t.ex. den dag denna person inte
vill vara kvar utan soker nytt arbete? Risken finns da att kommunikationen fungerar
dnnu sdmre dn tidigare da de byggt upp mycket av kommunikationen kring en person
och skapat ett beroende som inte dr sunt. Det gér inte att forlita sig pd endast en per-
son, Drucker (1988) menar att i dagens informationsbaserade organisationer krivs
istéllet ett storre individuellt ansvar for relationer och kommunikation dn vad som
gjorts tidigare. Barlow (1998) péapekar att en relation &r ett aktivt flode och att vardet
av relationen blir storre ju storre flodet ar, att dé 1ata en affarsrelation till stor del vila
pa en nyckelperson minskar detta flode. En sidan 16sning skulle ocksé leda till en
lagre interpersonell kompetens som enligt Hansson (1996) relaterar till hur effektiv
individen é&r att interagera med andra i gruppen. Om en person fran den polska perso-
nalstyrkan stdndigt finns pa plats minskar antagligen interaktionen mellan grupperna
dé all interaktion sker mellan nyckelpersonen. Detta kan gora det svarare att arbeta
mot ett gemensamt mal som en grupp.

Ett annat problem som l6sningen med en polsk teamledare i Sverige kan orsaka ar att
ledningsstrategin skiljer sig mellan Polen och Sverige. Early och Gibson (2002) me-
nar att medlemmar fran olika kulturer kan tolka situationer och ledningsstruktur pa
olika sitt. Forhallandet till den polske teamledaren 1 Sverige skulle da kunna skilja sig
mellan den svenska och polska personalen vilket kan leda till en forsvagad teamkul-
tur. For att fa en stark teamkultur krdvs att medlemmarna genom sin interaktion med
varandra skapar nya monster for en ny, stark teamkultur vilket forsvaras om den
mesta interaktionen sker genom en person.

6.6 Onskvird I6sning

“Ja, da far man ju titta igen hur ekonomiskt fordelaktigt det dr att ha programmerare i
Polen, kanske dr det mest ideala att allting ligger hir i Goteborg. Man skulle ju dven
kunna tdnka sig att vi pd business sidan och de pa IT sidan sitter pd samma stdlle sd som
det var tidigare, det dr mest optimalt.”

Bland de anstéllda och da frimst hos kunden fanns en tanke om att den mest ultimata
16sningen skulle vara att ha tre till fyra svenska programmerare som var placerade i
Sverige. Dér papekades ocksa att det var ndrheten som var det viktiga och att det basta
kanske vore om dven utvecklare och kund satt pA samma stille. Aven om det visar sig
vara mer kostnadseffektivt att anvinda sig av polska programmerare dr det viktigt att
kundens asikter tas tillvara. D4 Volvo IT ér ett fristdende bolag finns egentligen inga
restriktioner for kunden att sjilv vilja vilken leverantdr de vill. Aven om det i

Business Technology — Anna Johansson, Charlotta Ulvenlév 59



0 Volvo IT — Mjukvaruutveckling distribuerad dver nationsgranser

IT-universitete
i Géteborg

dagsldget inte dr mojligt att vilja ndgon annan leverantdr pa grund av att systemen ar
foretagsspecifika och mycket kunskap kring dem samlats under aren dr det viktigt att
reflektera 6ver. Om Volvo IT viéljer att distribuera sin utveckling till Polen for att det
ar mest kostnadseffektivt méste detta vigas mot kundnyttan. Om inte kunden &r n6jd
fér de sparade pengarna mindre betydelse.

Conti och Kleiner (1997) menar att teamarbete forbéttrar produktiviteten i ett foretag
och gor att de bittre kan svara mot yttre patryckningar som marknadskrafter och kon-
sumentkrav. Det dr dock viktigt att designa dessa team utifrén vilka mal foretaget
sétter frimst. Malen om att uppa en viss kundnytta till ett visst pris kanske inte alltid
gér att forena och da maste de viktigaste mélen definieras och teamen designas efter
detta. Detta kan innebdra att den mest kostnadseffektiva 16sningen inte dr den som
genererar storst kundnytta. Conti och Kleiner (1997) papekar att det dr viktigt att nog-
grant vilja ut kompetenta medlemmar till ett team. For att skapa ett bra team maéste
organisationen beskriva dnskvirda beteenden, teknisk kunskap, fardigheter och andra
drag de anser vara avgorande for ett framgangsrikt upptrddande. Dessa egenskaper
bor vara i fokus och inte enbart kostnadseftektivitet, &ven om 16sningen @nda kan vara
att involvera polska teammedlemmar d& det papekades att de hade en stor teknisk
kunskap. Aven om fysisk nirhet underlittar vilket bide vara intervjupersoner, artiklar
och bocker papekar ér inte detta tvunget den mest ultimata 16sningen. Distribuerad
mjukvaruutveckling visar manga framgéngsexempel men det krivs att det finns bra
verktyg for att forbattra samarbetet dver nationsgranserna. Enligt Conti och Kleiner
(1997) kan dessa verktyg t.ex. vara analytiska sddana som hjdlper teamet att forsta
arbetsfloden sasom flodesscheman och diagram 6ver arbetsfloden. For att ett team
skall fungera vil, sérskilt ndr utvecklingen sker distribuerat dr att det fokuseras pa
malen. For att oka ett framgangsrikt teamarbete krdvs noggrann planering. Detta blir
extra viktigt om utvecklingsarbetet dr distribuerat da kulturella barridrer och kommu-
nikationsproblem kan vara ett hinder. Klara mél och klar kommunikation blir darfor
extra viktigt enligt Conti och Kleiner (1997). Vi tror att det dr viktigt att satsa pa en
starkare teamkultur dér alla arbetar mot samma mal. Enligt Bang (1999) uppstar kon-
flikter oftare om olika subkulturer inom ett foretag ar for starkt differentierade. For-
fattaren papekar ocksd att gemensamma handlingsmonster och verklighetsuppfatt-
ningar uppstar med tiden allteftersom medlemmarna fir gemensamma erfarenheter.
Att detta utvecklas med tiden dven inom Volvo IT och deras samarbete med Polen ar
sdledes troligt. I dagsldget har det dock visat sig att de olika avdelningarna har olika
uppfattningar om vilka losningar som &r de bésta i1 systemutvecklingsprocessen sé det
krédvs ett mer enat fokus och en gemensam forstéelse.
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7. Diskussion

I diskussionen lyfter vi fram det resultat och sammanfattar de &sikter vi har kommit
fram till i analysen. Vi drar ocksa diskussionen ett steg ldngre och ger konkreta for-
battringsforslag pa samarbetet mellan Volvo IT 1 Polen och Volvo IT 1 Sverige.

7.1 Fysisk kommunikation och kunskapsdelning

Da vér studie visar att forstaelsen for vad det &r som skall astadkommas inte alltid
delas av utvecklare, programmerare och kund ar det viktigaste att sdtta upp huvudmal
som alla stravar mot. Huvudmaélen skall dels ses ur funktionell synvinkel men det ar
viktigt att ha ett anvindarperspektiv for att erhalla den storsta kundnyttan. Ett anvén-
darperspektiv nds endast genom kommunikation med anvéndaren. Denna kommuni-
kation skall vara fysisk och kan exempevis ske genom samtal. Vi anser att det dr vik-
tigt att de polska programmerarna far en mer direkt kontakt med kunden och anvénda-
ren. Forstaelsen for anvdndaren uppnds genom en mer niara kommunikation istillet for
att ytterligare en avdelning fungerar som ombud. I dagsldget delas inte kirnkompeten-
sen pé ett effektivt sitt da varje avdelning i samarbetet sitter pd virdefull kunskap och
information som bara i undantagsfall sprids till 6vriga. Tanken &r att det &r Volvo IT i
Sverige som skall agera kunskapscenter men denna idé kan vara vérd att ga ifrdn, om
inte annat maste detta ifragaséttas. Vi anser att karnkompetensen maste delas pé ett
mer effektivt sétt och det d4r d4 nodvéndigt att alla som 4r inblandade i arbetet med
QW90 tréiffas regelbundet i verkliga livet. Niar de polska medarbetarna besdker
Sverige ar det viktigt att de dven traffar kunden 1 dennes arbetsmiljo och inte bara av-
delning 9223 som é&r deras ndrmaste uppdragsgivare. Likasa ar det viktigt att kunden
traffar de polska programmerarna och presenteras for deras verksamhet for att f4 en
battre forstaelse och ta del av deras kunskap. Medarbetarna pad Polenavdelningen ut-
tryckte att de ganska ofta utforde 16sningar de sjélva inte var ndjda med men de upp-
fyllde kundens krav. Kunden uttryckte dock att det hinde att 16sningarna inte alls blir
vad de forvintat sig sa har finns uppenbarligen en brist dem emellan. Desto ldngre
samarbetet pagar, desto mer teknisk kunskap kring systemet far den polska personalen
och ju ldngre tiden gar desto mer kommer de att kinna att de inte far utnyttja denna
fullt ut. Detta visar att samarbetet gett dem insikt i nya omrdden och att ett kunskaps-
utbyte skett. Detta utbyte maste dock ske mer effektivt sa att kunskapen delas mellan
alla parter.

7.2 Kulturella skillnader och olika managmentstrategier

Nar det giller de kulturella skillnaderna utmaérks dessa bland annat av att det finns en
storre prestige 1 att l0sa uppgifter pad Volvo IT 1 Polen. Avdelningen dér priaglas darfor
inte 1 lika hog grad av samarbete som pa den svenska sidan. Detta innebér att minni-
skor pd olika avdelningar tolkar och utvérderar situationer pd olika sétt. Skillnaderna
aterfinns ocksé i olika managementstrategier men det ar svart att infora liknande stra-
tegier pa de olika avdelningarna da dessa dr djup rotade. Vi tror dock att det 6kade
inflytandet frdn vést i Polen leder till att de s& smaningom anpassar sig mer till de
svenska managementstrategierna dven om de inte gar att inféra fullt ut 1 dagsléaget.
Skillnaderna i ledarskap fungerar sa ldnge Polen enbart agerar programmerare och
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utfor sina uppgifter pa order av andra. Om en storre del av kunskapscentret forflyttas
dit vilket det finns antydningar till idag kommer inte ledarskapet att kunna bygga pa
kontroll. De olika ledarskapsstilarna har visat pa problem i samarbetet sd i framtiden
ar ett mer enat ledarskap en forutséttning for ett vil fungerande samarbete. Pa de olika
avdelningarna finns dock en klar medvetenhet om de kulturella olikheterna och dessa
tas med i berikningen nir de kommunicerar med varandra. Oppenheten vi upplevde
frén alla hall 4r en klar fordel di detta underlittar forstaelsen.

7.3 Elektronisk kommunikation och forum

Angaende de kommunikationsformer som nyttjas i samarbetet har det visat sig att de
skriftliga forklaringarna via e-post ofta ldimnar méanga fragetecken. De ar ofta kortfat-
tade, mycket information saknas och det blir svart for mottagaren att tolka vad avsén-
daren menar. Vi anser att det krdvs mer tydliga instruktioner om vad som skall ingé i
en problembeskrivning. Mallar for hur en sddan beskrivning ska se ut skall dessutom
tas fram av involverade fran alla avdelningar sa att de formas av ett gemensamt for-
stéelsesystem.

Enligt tidigare forskning har det visat sig att elektroniska grupper genererar mer unika
idéer @n verbala grupper. Vér studie visade att det fanns vissa idéer och tankar kring
samarbetet men att dessa inte uttrycktes da de dnda inte ansag sig ha ndgon storre pa-
verkan. Ett elektroniskt forum skulle kunna underlatta 1 detta fall. Detta skulle dven
kunna underlitta planering av arbete genom att de anstéllda pé ett sddant forum léttare
kan se arbetsbeldggningen pa dvriga avdelningar och dela med sig av motesprotokoll,
anteckningar och noteringar om hur arbetet fortgar. Det &r ett relativ enkelt och billigt
sétt for alla att hélla sig uppdaterade. Det dr dock viktigt att understryka att den elek-
troniska kommunikationen aldrig kan ersétta personliga méten men den dr dndd en
forutséttning och ger utokade mojligheter for ett distribuerat arbetssétt. Det kravs att
personalen har verktyg som underldttar samarbetet och att dessa verktyg tar hinsyn
till ett anvéndarperspektiv. Distribuerad mjukvaruutveckling har visat pa flera fram-
gangsexempel men det kridvs bra verktyg som forbéttrar samarbetet dver nations-
granserna. Verktygen kan t.ex. vara av analytisk art sdsom flédesscheman, diagram
over arbetsfloden etc.

7.4 Onskvird I16sning

En idé som diskuterats som underlédttande for SCR-processen ér att en person ur den
polska personalstyrkan skulle placeras permanent 1 Sverige. Vi tror att en sadan 16s-
ning skapar ett allt for stort beroende av denna person och att det inte &r sunt for orga-
nisationen. De flesta organisationer stravar istéllet efter att undvika beroende av nyck-
elpersoner. En sddan 16sning dr alltfor sarbar d4 mycket blir beroende av en person.
Om personen viljer att [imna foretaget gar mycket kunskap forlorad som tar for lang
tid att bygga upp igen. For att en distribuerad arbetsform skall fungera krévs istdllet
att utvecklare, programmerare och kund forstar varandra vilket kraver en direkt kom-
munikation dem emellan, inte genom en nyckelperson. Istdllet krévs ett stdrre indivi-
duellt ansvar for relationer och kommunikation dn vad som funnits tidigare. Att ha en
medarbetare fran Polen pé plats i Sverige skulle snarare ha en motsatt verkan och leda
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till minskad interaktion mellan grupperna da all interaktion sker genom nyckelperso-
nen. Detta gor det svérare att arbeta som en grupp mot ett gemensamt mal.

Det giller att vaga ifrdgasétta vilken den ultimata 16sningen skulle vara. Det viktigaste
borde dnda vara att kunden &dr ndjd och fir den produkt de Onskar. Detta ar sdrskilt
viktigt for Volvo IT att beakta d& de &r ett fristdende bolag och det egentligen inte
finns ndgra restriktioner for kunden vid val av leverantor. Kostnadseffektiviteten 1 att
lagga ut programmeringen till ett land med lagre loneldige maste darfér vdagas mot
kundnyttan. For att skapa ett kompetent team géller det att noggrant vdlja de med-
lemmar som skall inga. Organisationen maste beskriva vilka beteenden som &r onsk-
vérda, den tekniska kunskapen som forvéntas, fardigheter och andra drag som de an-
ser vara avgorande for ett framgangsrikt upptrddande. Dessa egenskaper bor vara i
fokus och inte enbart kostnadseffektiviteten hos medlemmarna i teamet. For att
teamarbetet skall bli framgéngsrikt krdvs noggrann planering, detta blir extra viktigt
nér utvecklingsarbetet ér distribuerat dar kulturella barridrer och kommunikationspro-
blem kan vara hinder utéver det vanliga. Det viktigaste &r att ha klara mal och en klar
kommunikation. I dagsliget har det dock visat sig olika avdelningar har olika uppfatt-
ningar om vilka 16sningar som &r de bista i systemutvecklingsprocessen. Ett mer enat
fokus och en gemensam forstaelse tycker vi dr ndgot som &r efterstravansvirt.
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8. Slutsatser

I inledningen av var studie stillde vi oss fragan vilka utmaningar som kan uppsta i en
systemindringsprocess nir  distribuerad mjukvaruutveckling anvinds  &ver
nationsgrénser och hur eventuella komplikationer skulle undvikas eller reduceras. Det
vi kommit fram till dr att den kdrnkompetens som finns i ett samarbete kring
distribuerad mjukvaruutveckling maste delas péd ett effektivt sitt. For att de
inblandade personerna som jobbar mot ett specifikt mal skall kunna forstd varandra
till fullo ar det viktigt att dessa personer triffas regelbundet i verkliga livet. Att ha en
gemensam forstéelsegrund dr komplicerat nar medarbetarna sitter pé olika geografiska
platser och tillhor olika kulturer men detta underléttas om de tréffas och ser varandras
arbetssdtt. Ifrdga om ledarskap dr detta ndgot som har visat sig vara tdmligen
komplicerat eftersom personer i olika kulturer och pa olika avdelningar ofta har en
viss ledarskapsstil inpréintat i sig och ddrmed &r vana att jobba pa ett visst sétt. Ett enat
ledarskap ifraga om distribuerade arbetssétt skulle underlitta arbetet eftersom ménga
missforstind och samarbetssvarigheter skulle kunna undvikas. Elektronisk
kommunikation adr nagot som ett distribuerat arbetssitt mer eller mindre dr beroende
av. Denna form av kommunikation &r olik kommunikation via telefon och 6ga mot
Oga pa sa vis att det dr svart att tolka nyanser och koder hos sina medarbetare. Om
instruktioner och mallar for elektronisk kommunikation anvinds blir det mindre
utrymme for misstolkningar.

Nér det handlar om distribuerad mjukvaruutveckling pa Volvo IT anser vi att det &r
nddvindigt att alla inblandade 1 arbetet med QW90 tréffas mer regelbundet i verkliga
livet. For att medarbetarna 1 Polen ocksé skall fa en helhetsbild av vad det ir de skall
utveckla anser vi det ocksa viktigt att de tréffar kunden i dennes arbetsmiljo och inte
enbart 9223. Indikationer tyder pa att kunskapscentret dr pa vig att forflyttas till
Polen. De fordndringar som &r pé vég att ske ndr det géller kunskapscentret medfor att
vissa fordandringar maste ske ndr det géller ledarskapet i Polen. De olika ledarskaps-
stilarna pd Volvo IT i Polen pd Volvo IT i1 Sverige och VCC har visat pa problem i
samarbetet. | framtiden ar ett mer enat ledarskap nagot som skulle underlétta.

For att missforstand skall undvikas nér det géller den elektroniska kommunikationen
kravs tydligare instruktioner for hur denna skall ske. Vi foreslar att mallar arbetas
fram for vad som skall ingd i en problembeskrivning. Alla tre avdelningar maste
skapa dessa tillsammans for att de skall formas av ett gemensamt forstaelsesystem. Ett
elektroniskt forum skulle ocksa kunna underlitta planering av arbete. De anstillda
skulle pa ett sddant forum ldttare kunna se hur arbetsbeldggningen ser ut for alla in-
blandade parter samt pa ett smidigt sétt kunna anvinda sig av fildelning géllande ex-
empelvis motesprotokoll.

Vi anser att Volvo IT borde undvika att bli beroende av en nyckelperson. Att anstilla
en person fran Polen pa heltid i Sverige och lata honom/henne vara mellanhand 1
kommunikationen dr dirfor inte rekommenderbart. Nar det géller kostnadseftektivi-
teten 1 att ldgga ut programmeringen till ett land med ldgre I6neldge maste denna véa-
gas mot kundnyttan. Annu viktigare ir dock att skapa ett kompetent team och da
giller det att noggrant vélja de medlemmar som skall ingd. Att enbart se till kostnads-
effektiviteten hos medarbetarna &r inte héllbart, d&ven mjuka virden borde tas i beak-
tande.
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Avslutningsvis vill vi nimna att det viktigaste for att samarbetet mellan Volvo IT, avd
9223, VCC och Volvo IT i Polen skall bli framgangsrikt ar att ha klara mal och en
klar kommunikation. Ett mer enat fokus och en gemensam forstéelse skulle kunna
gora samarbetet till en vinnare.

8.1 Forslag till fortsatt forskning

En mojlighet till fortsatt forskning &r att gora en studie av jimforande karaktir. Med
detta menas att en undersokning gors pa flera foretag som pa ett likvardigt sitt anvén-
der sig av distribuerad mjukvaruutveckling och ett distribuerat arbetssitt. Genom att
titta pa flera foretag kan det vara léttare att utrona ett monster och sitta fingret pa
vilka genomgéende fel och nackdelar som har upplevts och vari de storsta fordelarna
har legat. Undersokningen skulle vara av kvalitativ natur och djupintervjuer skulle
goras med ett bestdimt antal medarbetare med liknande positioner pé varje arbetsplats.
Nér det géller Volvo skulle en jaimforande studie kunna goras mellan olika avdel-
ningar inom Volvo som pa ndgot vis arbetar med distribuerade inslag. Studien skulle
ocksa kunna vara av mer foretagsekonomisk karaktdr dir affarsnyttan och potentiell
vinst med ett distribuerat arbetssétt skulle kunna tas 1 beaktande.

8.2 Metodkritik

Antalet intervjupersoner pa de olika avdelningarna ir aningen skevt. Onskvirt hade
varit att ha tvd intervjupersoner till p4 Volvo IT i Polen. Vi har ockséd gjort ett antal
besok bade pa Volvo IT, avd 9223 och pd VCC och har dirfor fatt en inblick i hur ar-
betet dr organiserat ddr med egna 6gon. Néar det giller uppgifterna om hur arbetet &r
organiserat i Polen far vi forlita oss pé den information som respondenterna har givit
oss. For att f4 en mer utforlig bild samt kunna kunna sitta oss in i deras arbetssétt
hade det optimala varit att dka ner till Polen och besdka deras arbetsplats dérnere. Att
anvdnda sig av deltagande observationer som ett komplement till intervjuer hade
ocksa varit en intressant synvinkel. Fler aspekter gillande organisationskulturen och
kulturella skillnader pa de olika avdelningarna hade d& kunnat upptickas.

Business Technology — Anna Johansson, Charlotta Ulvenlév 65



Referenser

Artiklar

Alvesson, M., (1993): Organizations as Rhetoric: Knowledge-Intensive Firms and the
struggle with Ambiguity, Journal of Management Studies, Vol. 30, Nr. 6

Barlow, J., (1998): Cybernomics: Toward a theory of information economy, The
Merrill Lynch Forum.

Bhatt, G.D., (2001): Knowledge management in organizations: examining the
interaction between technologies, techniques, and people, Journal of Knowledge
Management. Vol 5, No. 1, pp. 68-75

Blackler, F., (1995): Knowledge, Knowledge Work and Organizations, Organization
Studies, 16/6.

Bock, G. & Applegate, L.M., (1995): Doing business in a Distributed World: Clients,
Servers, and the Stuff in Between, Harvard Business School Publishing, Oktober 12

Castells, M., (1996): Materials for an exploratory theory of the network society,
British Journal of Sociology. Vol. No. 51 Issue No. 1, pp. 5-24

Citera, M., (1998): Distributed Teamwork: The Impact of Communication, Media on
Influence and Decision Quality, Journal of the American society for information
science, nr 49, pp. 792-800

Conti, B. & Kleiner, B.H., (1997): How to increase teamwork in organizations, MCB
University Press, nrl, vol 5, pp. 26-29

Drucker, P., (1988): The coming of the new organization, Harvard Business Review,
January-February,

Gupta, U. & Raval, V., (1999): Critical success factors for anchoring offshore
projects, Information Strategy, 15 (2), pp. 21-27.

Hansson, H., (1996): Collective Competence: A study of Proficiens in Interactive
Action.

Hayes, N., (2001): Boundless and bounded interactions in the knowledge work
process: the role of groupware technologies, Information and Organization, nr 11,
pp.79-101

Kies, J.K., Williges, R.C. & Rosson, M.B., (1998): Coordinating Computer-
Supported Cooperative Work: A Rewiev of Research Issues and Strategies,
Journal of American Society for Information Science, nr 49, pp. 776-791



McNeese, M.D., (1998): Introduktion till artikelserie om distributed teamwork,
namnlds, Journal of the American Society for Information Science, nr 49, pp. 773-775

Morgan, G., (1989): Creative Organization Theory, Sage Publications, Beverly Hills,
California

Nicholson, B. & Sahay, S., (2001): Some political and cultural issues in the
globalisation of software development: caseexperience from Britain and India,
Information and Organization 11, pp. 2543

Nosek, J. & Mandviwalla, M., (1996): Mobile group support technologies for any-
time, any-place team support, Information, Technology and People, vol 9, nr 4, pp.
58-70, MCB University Press

Nurmi, R., (1996): Teamwork and team leadership, Team Performance Management,
vol 2, nrl, 1996, pp. 9-13, MCB University Press

Prahalad, C.K. & Hamel, G., (1990): The Core Competence of the Corporation,
Harvard Business Review, May-June.

Scarbrough, H., (1998): Pathological Dependency? Core Compentencies from an
Organizational Perspective. British Journal of Management, Vol. 9, pp. 219-232

Tellioglu, H. & Wagner, 1., (1999): Software Cultures, Communications of the ACM,
Dec 1999

Thompson, R.A., (1998): Implementing Groupware Technology in Organizations for
Facilitating Distributed Teamwork, Bentley College

Walsham, G., (2002): Cross-cultural software production and use: a stucturational
analysis. Mis Quarterly, Vol.26, No. 4, pp. 359-380.

Zhuge, H., (2002): Knowledge flow management for distributed team software
development. Knowledge based systems, vol.15, pp. 456-471.

Bocker

Alvesson, M. & Berg, P.O., (1988): Foretagskultur och organisationssymbolism :
utveckling, teoretiska perspektiv och aktuell debatt. Lund, Studentlitteratur

Alvesson, M. & Bjorkman, 1., (1992):  Organisationsidentitet  och
organisationsbyggande : en studie av ett industriforetag. Lund, Studentlitteratur

Akselsen, S., Malm, P., Strem, K. & H., Ytterstad, P., (1997): Virtual co-location of
distributed project teams through social agents. Telenor Research and Development,

Tromso

Backman, J., (1998): Rapporter och uppsatser. Lund, Studentlitteratur



Bang, H., (1999): Organisationskultur. Lund, Studentlitteratur

Early, P.E. & Gibson, C.B., (2002): Multinational work teams: a new perspective.
Lawrence Erlbaum Associates, Publishers, Mahwah, NJ

Holme, I. M. & Solvang, B. K., (1997): Forskningsmetodik — om kvalitativa och
kvantitativa metoder, 2:a upplagan. Lund, Studentlitteratur

Mabon, H., (1990): Organisationsliran — struktur och beteende, 2:a upplagan,
Stockholm, Decathlon Publishing

Martin, J., (1992): Cultures in organizations: three Perspectives. Oxford, Oxford
University Press

Martin, J., (2002): Organizational Culture: Mapping the Terrain. Thousand Oaks.
California, Sage Publications

Merriam, S.B., (1994): Fallstudien som forskningsmetod. Lund, Studentlitteratur

Patel, R. & Tebelius, U., (1987): Grundbok i forskningsmetodik. Lund,
Studentlitteratur

Internet

[1] Welcome to Volvo Information Technology
<http://www1.volvo.com/frameset.htmI> [2002-10-25]

Interna dokument
Volvo IT (2001): Trading information about SCR status between SDM 9223 and
SDM Wroclaw

Volvo IT (2001): The SCR Process
Volvo IT (2001): New organisation

Muntliga intervjuer

Bernt Fridlund, gruppchef, Volvo IT (avd 9223) (2002-10-01)
Marie Torell, systemutvecklare, avd 9223 (2002-10-10)

Ake Olsson, systemutvecklare, avd 9223 (2002-10-10)

Nina Back, systemutvecklare, avd 9223 (2002-10-24))

Jacek Biernacki, software engineer och teamledare, Volvo IT Polen (2002-10-23)


http://www1.volvo.com/frameset.html

Sebastian Cincio, programmerare/designer, Volvo IT Polen (2002-10-23)
Stefan Jalnefjord, teamledare, VCOC 57150 (2002-10-31)

Hakan Swedenborg, warranty manager, VCOC 57150 (2002-10-31)

Jan Ekstrom, QW90 kirnsystemanalytiker, VCOC 57150 (2002-11-05)

Annelie Adolfsson, QW90 kérnsystemanalytiker, VCOC 57150 (2002-11-05)



Bilaga A
Intervjuguide — Volvo IT, avd 9223

Vad har du for bakgrund?
Hur lénge har du jobbat pa Volvo?
Vad har du for arbetsuppgifter?
Vilken ér din roll i samarbetet med avdelningen i1 Polen?
Hur tycker du att detta samarbete fungerar?
Har du besokt Polen ndgon gang?
Hur fungerar kommunikationen med Polen?
Pa vilket sétt kommunicerar ni?
- mail?
- telefon?

Skulle det kunna finnas alternativa sitt att kommunicera pa?
- vilka?

Skulle du foredra att triffa dina kollegor 1 Polen pé en regelbunden basis?
- varfor?
- varfor inte?

Tror du att detta skulle underlatta samarbetet?

Hur ménga iterativa vandor brukar det bli innan ni bestimmer er for att en SCR &r
fardigbehandlad?

Skulle arbetsgangen kunna effektiviseras?
- hur?

Brukar ni vara néjda med resultatet nar en SCR ar fardigbehandlad?

Kénns det som att ni har gemensamma referensramar med era kollegor 1 Polen?
- samma fOrstaelsegrund?

Har de personer som du jobbar mot samma bakgrund som du?



Bilaga B

Intervjuguide — VCC

Vad har du for bakgrund?

Vad dr dina arbetsuppgifter idag?

Vad har ni for koppling till Volvo IT avd 92237
Vad ér din roll i samarbetet med 92237
Fungerar det samarbetet tillfredstdllande?

Vad har ni {for koppling till Volvo IT 1 Wroclaw, Polen?
Vad ér din roll dar?

Fungerar det samarbetet tillfredstdllande?
Vilken é&r er roll i SCR-processen?

Ar ni delaktiga under hela processen?

Har ni regelbunden kontakt med Polen?

Hur sker den kommunikationen?

Har ni tréffat de anstillda i Polen personligen?

Om ja — hur ofta? Skulle det underlitta att traffas oftare?
Om nej — varfor inte?

Har ni ofta olika dsikter nir det géller &ndringar i QW907? (jamfort med 9223 och
Wroclaw)

Ar ni ndjda med resultatet som uppnas? Uppfylls era krav?
Om nej — varfor inte? Hur skulle det kunna goras béttre?

Kan ni tdnka er en annan leverantor dn Volvo IT?



Bilaga C
Interview — Volvo IT Wroclaw

What is your background?
- Technical
- Sociological

What are your skills?
For how long have you been working for Volvo IT?

What is included in your jobdescription?
- In other words what do you do?

When did you first get in contact with Volvo IT in Sweden?

When it comes to your department and their collaboration with the Swedish office
what is your role?

How does it work when you make a change in the system? Could you explain who
takes the initiative and what happens after the initiative has been taken?

What do you think of the working relationship between your department and Volvo
IT in Sweden, is it working satisfactory?

How often do you visit Sweden?
What do you do when you’re here?

When you’re not in Sweden working on different projects what do you think about the
communication with your Swedish colleagues?

How do you communicate with eachother?
- E-mail
- Phone

If you had the possibility to meet your Swedish colleagues more often would you
prefer that?

- Why

- Why not

Would you find it easier to communicate with your Swedish colleagues if you met
them in person more often?

- Why

- Why not

Do you feel that you have a mutual understanding of things when it comes to work?
(Do you understand eachother when it comes to work?)



Do you have the same background as your colleagues in Sweden? In other words are
you both applying for example a technical view of thing?

Do you often have different opinions when it comes to different changes in the
system?

Do you have any suggestions on how to improve your understanding of eachother?

When you’ve finished a job, for example when you’ve updated QW90 do you feel
satisfied with your work?



	Innehållsförteckning1. INLEDNING71.1 Problembakg
	1. Inledning
	1.1 Problembakgrund
	1.2 Problemformulering
	1.3 Syfte
	1.4 Avgränsningar
	1.5 Definition av centrala begrepp
	1.5.1 Team
	1.5.2 Distribuerade arbetslag
	1.5.3 Distribuerad mjukvaruutveckling


	2. Teoretisk referensram
	2.1 Organisationskultur
	2.1.1 Kulturell mångfald och subkulturer
	2.1.2 Tolkning av en organisationskultur
	2.1.3 Organisationsidentitet och ny teknologi
	2.1.4 Informations- och kunskapsorganisation
	2.1.5 Kärnkompetens och kollektiv kompetens

	2.2 Team och teamwork
	2.2.1 Multinationella team
	2.2.2 Ett fungerande teamarbete och hur detta mö�

	2.3 Distribuerade arbetslag
	2.3.1 Kommunikation oberoende av tid och plats
	2.3.2 Kommunikationsmedier

	2.4 Distribuerad mjukvaruutveckling

	3. Metod
	3.1 Val av metod
	3.2 Angreppssätt
	3.3 Induktiv och deduktiv
	3.4 Fallstudie
	3.4.1 Intervjuer
	3.4.2 Standardisering och strukturering
	3.4.3 Plats för intervju
	3.4.4 Urval

	3.5 Sekundärdata
	3.6 Metod för analys
	3.7 Validitet och Reliabilitet

	4. Case
	4.1 Volvo IT - historik och organisering
	4.2 Volvo IT - Wroclaw
	4.3 Presentation av respondenter
	4.4 System change request (SCR)
	4.4.1 SCR status
	4.4.2 Tidsåtgång


	5. Empiri
	5.1 Teambildning
	5.2 Förståelsebakgrund bland de anställda
	5.3 Kulturella skillnader
	5.4 Kunskaps- och arbetsfördelning
	5.5 Problem med systemändringsprocessen
	5.6 Kommunikationsmedier
	5.6.1 E-post och telefon
	5.6.2 Personliga möten
	5.6.3 Virtuella mötesplatser

	5.7 Nyckelpersoner
	5.8 Återkoppling
	5.9 Önskvärd lösning

	6. Analys
	6.1 Förståelsebakgrund bland de anställda
	6.2 Kulturella skillnader
	6.3 Kunskaps- och arbetsfördelning
	6.4 Kommunikationsmedier
	6.5 Nyckelpersoner
	6.6 Önskvärd lösning

	7. Diskussion
	7.1 Fysisk kommunikation och kunskapsdelning
	7.2 Kulturella skillnader och olika managmentstrategier
	7.3 Elektronisk kommunikation och forum
	7.4 Önskvärd lösning

	8. Slutsatser
	8.1 Förslag till fortsatt forskning
	8.2 Metodkritik

	Referenser
	Artiklar
	Böcker
	Internet
	Interna dokument
	Muntliga intervjuer

	Bilaga A
	Intervjuguide – Volvo IT, avd 9223

	Bilaga B
	Intervjuguide – VCC
	Interview – Volvo IT Wroclaw


