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Abstract

Hantering av kunskap och information &r kritisk for att erhalla langsiktiga konkurrensfordelar
och vissa menar att kunskap ar den enskilt viktigaste strategiska resursen for organisatorisk
framgang. Strategibildning och hanteringen av information och kunskap 1 organisationer &r
nagot som anses vara titt forknippat med varandra och uppkomsten av strategi kan ske pa
olika hierarkiska nivéer av en organisation. Eftersom strategiforskningen i hog grad fokuserar
pa chefer pa olika nivéer 1 organisationen och eftersom forskning om Aur kunskapsdelning
sker dr relativ ung fokuserar denna uppsats pa kunskapsinhdmtning av och kunskapsspridning

frdn anstéllda pa operativ niva.

Denna kvalitativa fallstudie syftar till att att beskriva och forklara den operativa personalens
roll 1 Com Hem:s strategibildning genom att besvara forskningsfragan: Hur bidrar personal pa
operativ nivd med information som paverkar foretagets strategi? Forskningsfragan bemdats
genom utvalda teorier inom strategi och kunskapsdelning for att forklara den operativa
personalens strategiska roll. Inom ramen for studien intervjuades 15 anstéllda som inte arbetar
pa klassisk strategisk nivd, men som énda ar involverade 1 strategibildningsprocessen. Dessa
intervjuer skedde infor ett stundande forvérv, eftersom Com Hem planeras att absorberas av
Tele2. Resultaten indikerar att den operativa personalen bland annat agerar
informationsinhdmtare och innovatorer, bade pa eget bevag och med givna mandat. Bland
annat uppgavs att cirka 80% av det material som ledningsgruppen presenterar kommer fran

operativ niva.

Studien sammanfattas med att konstatera att den operativa personalen bidrar med information
och underlag som péverkar olika strategiska beslut. Personalen uppvisar 1dg grad av
kansloméssigt dgarskap 6ver information och kunskap och fusionen med Tele2 tycks framst
O0ka kommunikativ benidgenhet hos vissa respondenter, vilket star i kontrast till en teoretisk
utgangspunkt om att omorganisationer kan skapa osdkerhet och himma kommunikation.
Studien avslutas med att ge rekommendationer om framtida forskning och belyser behovet av

kvantitativa insikter.



Abstract

The management of knowledge and information is critical in order to obtain a long-run
competitive advantage, and some say that knowledge itself is the most important strategic
resource for organizational success. Strategy creation and the management of knowledge and
information in organizations are considered to be interrelated, and strategy research has
mainly focused on management at different levels of an organization. This qualitative case
study tries to describe and explain the role of the operational personnel in Com Hem:s
strategy creation-processes by answering the research question: How do employees on an

operational level contribute information that affects the company's strategy?

The study relies on a selection of theories within the strategy field and knowledge
management in order to explain the strategic role of the operational personnel. In this study,
15 employees were interviewed that do not work at a strategic level, but who contribute to the
strategy creation-process in one way or another. Since Com Hem is in a process of being
acquired by another large Swedish IT- telecom actor, namely Tele2, these interviews were
conducted before a planned acquisition, which further underlines its theoretical significance.
Results indicate that the operational employees act as gatherers of information and innovators,
either by their own initiative or given mandate. One employee stated that 80% of information

that is presented by the management team comes from employees at an operational level.

The conclusion is that the operational personnel contributes with information that affects
different strategic decisions. Employees display a low level of emotional ownership over
information and knowledge, and the planned acquisition by Tele2 seems to improve the
motivation to communicate rather than inhibit it, which is a finding that is contrasted by
previous theoretical premises that mergers and acquisitions create uncertainty and thus might
inhibit knowledge sharing. The study is concluded by giving recommendations for further

research and emphasizes the need for quantitative insights.
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1. Introduktion

[ detta kapitel presenteras bakgrunden till problemomrddet som dr foremdl for denna studie.
Den inledande diskussionen mynnar ut i en problemdiskussion i vilken dmnet problematiseras
teoretiskt. Problemdiskussionen resulterar i sin tur i den forskningsfraga denna studie dmnar

besvara, varefter studiens syfte och avgrdnsningar presenteras.

1.1 Inledning och bakgrund

Kunskap ér en nyckelfaktor for att organisationer ska erhalla konkurrensmaéssiga fordelar
(Hansen, Nohria & Tierney 1999; Osterloh & Frey 2000; Lee & Choi 2003). Kunskap har
fordandrat de dldre spelreglerna att konkurrera med naturresurser till att konkurrera med
intellektuella resurser (Lee & Choi 2003). Det beror inte pa kunskapen 1 sig, utan pd den
snabba utvecklingen av varor och komponenter vilken medfor att organisationer tvingas att
konkurrera pd basis av immateriella tillgdngar 1 ménga branscher (Teece 2009). De finns flera
faktorer som avgor hur en organisation viljer att konkurrera. Strategiska val kan innefatta
utbud av produkter och tjanster, val av bransch, vilka segment som ska adresseras,
diversifiering, organisatorisk struktur, affirsmodell samt policies for att koordinera
organisationens aktiviteter (Porter 1996; Teece 2009). Valet av strategi kan ockséd paverkas av
forandringar 1 efterfragan hos kunder och teknologisk innovation. Fordndringar pa marknaden
kan skapa behov av att fornya strategin eller reversera den nuvarande strategin (Shimizu &
Hitt 2004) och spridningen av kunskap inom organisationen &r kritisk for att skapa langsiktiga
konkurrensfordelar da nya produkter och processer ofta dr ett resultat av nya kombinationer

av kunskap (Teece 2009).

En bransch som karaktériseras av stark innovationskraft och nya tekniker (IT &
Telekomforetagen 2017) och som sédledes dr kunskapsintensiv och 1 hog grad konkurrerar pa
basis av immateriella tillgdngar 4r den svenska IT- och telekombranschen. Den svenska IT-
och telekombranschen é&r starkt bidragande till Sveriges tillvixt och produktivitetsutveckling
(IT & Telekomforetagen 2017). I Sverige jobbar 6,1% av alla sysselsatta som IT-specialister,
vilket ar néstan tvd gdnger EU-snittet pa 3,5% och 1 Stockholm &r programmerare den
vanligaste professionen (IT & Telekomforetagen 2017). Branschen ér dessutom i toppen av
alla branscher enligt Attraktiv Arbetsgivarindex (IT & Telekomforetagen 2017). For att

Overleva 1 branschen géller att premiera savil kundndjdhet som innovation, samt att ligga 1



framkant 1 utveckling av sina produkt- och tjédnsteerbjudanden. P4 den svenska
telekommunikationsmarknaden finns fyra storre aktorer; Telia, Telenor, Tele2 och Com Hem.
Com Hem hade ar 2017 20,47% av marknaden for fasta bredbandsabonnemang, 22,6% av
marknaden for tv-abonnemang och 13,2% av marknaden for fast telefoni 1 Sverige, vilket gor

dem till en av de storsta telekomaktorerna 1 Sverige idag (Com Hem 2018).

Com Hem’s Overgripande strategi innebar att de vill sldppa loss kraften 1 Sveriges
infrastruktur, produkter och tjanster for att skapa den béasta mgjliga digitala livskvalitén for
konsumenter (Com Hem, u.8). Strategin innebér att skapa flera olika tillvixtmotorer snarare
an att bolaget ar beroende av en enda tillvaxtmotor, vilket de tror kommer utmynna 1 tillvaxt
pa lang sikt. Com Hem menar sjilva att deras viktigaste tillvaxtmotor dr kundnéjdheten da det
skapar bittre kontroll dver prissittningen och det skapar lojalitet for att motverka att kunder
avslutar bolagets tjdnster. Bolaget satsar dven pa andra tillvixtmotorer som expansion pa
villamarknaden med konkurrenskraftiga tjédnster inom digital-tv och utnyttjar
hastighetsfordelar 1 bredbandslosningen. Com Hem nar med sitt ndt ungefar hélften av

Sveriges hushall och det strategiska malet &r att ha Sveriges ndjdaste kunder.

I ett pressmeddelande (Com Hem 2018) uppges att Com Hem gar samman med Tele2 for att
skapa en ledande integrerad operator pa den svenska marknaden. Com Hem har under de
senaste aren fokuserat pé strategisk utveckling genom konsekvent fokus pa kundnéjdhet och
langsiktiga investeringar i infrastruktur och tjanster for att skapa en béttre positionering pa
marknaden. Sammanslagningen med Tele2 forutsitter ett godkdnnande fran Sveriges och
EU:s konkurrensmyndigheter, vilket medfor att det inte &r sdkert att fusionen gér igenom.
Tills det att fusionen &r genomford och godkénd krivs att Com Hem och Tele2 opererar som
tva konkurrerande aktorer. Den planerade fusionen av Com Hem och Tele2 gar for
nirvarande under namnet “nya Tele2” och forvéntas vara genomford andra halvan av ar 2018.
Enligt Com Hem och Tele2’s berdkningar sa forvéntas nya Tele2 forbli den nést storsta
operatoren av mobiltelefoni efter Telia, samt den nést storsta leverantdren for fast bredband
och den ledande aktéren inom digital-TV. Fusionen kommer att genomf6ras genom en
aktiebolagsrittslig fusion, vilket 1 detta fall innebér att Com Hem absorberas av Tele2.
Sammanslagningen innebdr dven att nya Tele2 kommer att direkt konkurrera med bide Telia
och Telenor som dr konvergenta operatorer som erbjuder hela innehallet av digitala tjanster,
mobil- och bredbandskommunikation (SvD, 2018). Det innebér att Telia blir utmanade som

den storsta operatoren pa den svenska marknaden.



Strategibildning och hanteringen av kunskap 1 organisationer dr ndgot som anses vara tatt
forknippat, till den grad att vissa menar att kunskap &r den enskilt viktigaste strategiska
resursen (Ipe 2003). Vidare menar flertalet forskare att kunskap inom organisationer stér att
finna pé individnivd (Alvesson 1995; Brown and Woodland 1999; Gupta & Govindarajan
2000; Nonaka 1994; Staples & Jarvenpdd 2001; Weiss 1999). Somliga hdavdar dven att
kunskapsdelning dr av fundamental betydelse for en organisation, eftersom kunskapsdelning
utgor ldnken mellan individen och organisationen genom att forflytta kunskap fran
individniva till organisationsniva dér kunskapen konverteras till ekonomiskt och

konkurrensmassigt varde for organisationen (Hendriks 1999).

Byggandet av strategi och hanteringen av kunskap inom foretag dr nagot som har tillignats
stor uppmarksamhet 1 organisationsforskningen, sérskilt inom branscher lika den svenska
telekombranschen, vilken karaktdriseras av snabb fordndringshastighet och hog
innovationskraft (IT & Telekomforetagen 2017). Tiden infor en sammanslagning av tva
foretag dr en sérskilt kédnslig och potentiellt intressant tid for att undersdka organisationer och
deras forutsattningar, eftersom fusioner ofta dr forknippade med stora osédkerheter for sdvil
investerare som anstéllda och séledes riskerar att paverka sivil kunskapsdelning som
foretagsprestanda (Ipe 2003; Liu, Chen & Pai 2007). Av denna anledning kommer denna
studie att fokusera p4 Com Hem och forutsittningarna for strategibildning och kunskaps- och

informationsdelning internt i Com Hem’s organisation infor fusionen med Tele2.

1.2 Problematisering

“Knowledge is now being seen as the most important strategic resource in organizations, and
the management of this knowledge is considered critical to organizational success.” (Ipe

2003, s. 339).

Kunskap och information har avgérande betydelse for organisationers langsiktiga och
strategiska framgang (Ipe 2003). Oavsett om foretagets strategi dr 1angsiktig eller kortsiktig,
planerad eller framvéxande (Mintzberg 1985), &mnar att konkurrera kostnads-och prisméssigt
eller genom differentieringsstrategi (Porter 1996), eller huruvida strategin ér flexibel eller inte

(DeMarie, Hitt & Keats 1998) kommer den att behdva grunda sig pd ndgon typ av information



eller kunskap; oberoende av om det &r information eller kunskap om omvirlden, den bransch
som foretaget opererar 1, konkurrenternas priser, fordndringar 1 efterfraga eller ny teknologi.
Vikten av information och kunskap &r dessutom nérvarande oberoende av var i organisationen

informationen patriffas.

Tanken om att strategi kan uppsté pa andra stéllen dn centralt i organisationen har definitivt
behandlats, bland annat genom strategy-as-practice-perspektivet (Whittington 1996), men
aven av Mintzberg (1985) som talar om avsiktliga och oavsiktliga strategier (deliberate and
emergent strategies), samt av Regnér (2003) som ldgger fokus pa induktiv kontra deduktiv
strategibildning och tanken om att strategi kan uppkomma savél centralt som 1 periferin.
Gemensamt for dessa teoribildningar ar att de 1 hog grad fokuserar pa chefers agerande pa
olika nivaer 1 organisationen, vilket lamnar tanken om den operativa personalens potentiella

strategiska funktion relativt outforskad.

I likhet med dessa forfattare konstaterar Ipe (2003) att “knowledge exists and is shared at
different levels in organizations.” (s. 337). Kunskap och information kan alltsd tinkas delas
langst ner 1 den operativa verksamheten sdvil som péd hogsta ledningsnivd. Dessutom é&r
informations- och kunskapsdelning pé individniva ndgot som tilldgnats viss uppmarksamhet
inom forskningen om kunskap 1 organisationer (Alvesson 1995; Brown & Woodland 1999;
Gupta & Govindarajan 2000; Ipe 2003; Nonaka 1994; Staples & Jarvenpaa 2001; Weiss
1999). Uppkomsten av strategi kan alltsé ske pa olika hierarkiska nivaer av en organisation
(Mintzberg 1985; Regnér 2003; Whittington 1996), medan forekomsten och spridningen av
betydelsefull kunskap och information kan befinna sig p olika nivder pd tva olika skalor; dels
hogt upp eller 1gt ner i organisationshierarkin, dels pa organisations-, enhets- eller

individniva (Ipe 2003).

For att forstd hur kunskaps- och informationsspridning sker 1 organisationer, samt hur denna
kunskap eller information anviands som underlag for foretags strategiska beslut, krdvs
kvalitativ forskning som d&mnar att beskriva och forklara hur individer pé olika nivéer 1
organisationen patraffar information, hur denna information vérderas, samt hur informationen
sprids inom organisationen. Aven om det finns mycket skrivet om “w#y managing knowledge
is important to organizations, there is considerably less on the zow—the processes that are

used to identify, capture, share, and use knowledge within organizations...” (Ipe 2003, s.
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339). Hur kunskap identifieras och sprids och hur strategiunderlag kan uppsté pd andra hall 4n

frdn chefer 1 organisationer ar alltsa tva fragor som bor problematiseras ytterligare.

Eftersom strategiforskningen i hog grad fokuserar pa chefer pé olika nivéer i organisationen
och eftersom forskning om Aur kunskapsdelning sker ar relativ ung fokuserar denna uppsats
pa kunskapsinhdmtning av och kunskapsspridning fran anstéllda pa operativ niva. Den
operativa personalen utfor varje dag producerande arbetsuppgifter, 1 vilka den anstillde pa
operativ nivd moter kundonskemadl, branschtrender, konkurrenters produktegenskaper och
annan potentiellt viktig strategisk information. Forutsattningarna for att kommunicera denna
information paverkas av en rad faktorer, bland annat motivation, mgjlighet for delning och

informationens eller kunskapens art (Ipe 2003).

For att forsta vilken roll den operativa personalen spelar for ett foretags strategi krdvs en
forstéelse for vilken information som foretaget bedomer ar strategiskt viktig, hur denna
virdering sker, hur information vérderas beroende pa varifrdn i foretaget den kommer, samt
hur detta de facto bidrar till utformningen av strategidokument eller strategiska beslut. For att
ha bésta forutséttningar att undersdka den operativa personalens strategiska roll gor vi
antagandet att branschen som foretaget befinner sig 1 bor karaktériseras av hog specialisering
for de operativt anstdllda, vilket vi 1 sin tur antar 6kar chansen for en hogre grad av autonomi
hos anstillda lagre ner 1 organisationshierarkin och séledes minskar risken for att bli
“blindsided by market and technological developments.” (Teece 2007). Vidare gor vi
antagandet att branschen bor kdnnetecknas av snabb fordndring som inte enbart ar
institutionellt tvingande (exempelvis teknologisk fordndring). Orsaken till det sistndmnda &r
att olika typer av fordndringar kan tédnkas identifieras pa olika stillen 1 organisationen, samt
att vi gor antagandet att den typ av fordandringar som identifieras av operativ personal oftare
handlar om produktegenskaper, ny teknologi och nya trender avseende kunders 6nskemal

(Teece 2007) snarare én lagstiftning och andra institutionella férandringar.

Dessa tva faktorer, hog grad av specialisering och snabb fordndring som inte enbart &r
institutionellt tvingande, sikerstéller att foretagets anstillda besitter viss spetskompetens, ar
relativt autonoma, samt behdver fatta beslut 1 takt med sin snabbforanderliga omvirld.
Eftersom vi tror att dessa branschegenskaper stiller hogst krav pa de operativt anstéllda tror vi
ocksé att fenomenet vi vill undersdka, ndmligen den operativa, producerande personalens roll

som inhdmtare av strategisk information, troligast framtrader under dessa omstandigheter. |
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tillagg till dessa omstindigheter tror vi att ett foretag med en uttalad strategi dr mer intressant
an ett foretag utan uttalad strategi, eftersom det d& gar att jamfora vad som framkommer av

intervjuer med faktiska strategidokument.

Eftersom telekombranschen i hog grad besitter de dynamiska karaktiristika som vi ar ute
efter, ndmligen korta produktlivscykler, specialisering och snabb global konkurrens (IT &
Telekomforetagen 2017), tror vi att en storre aktor inom mjukvarubranschen ir intressant. Av
denna anledning kommer undersdkningen att genomforas pd Com Hem AB som har cirka
1100 anstéllda och omsatte 7,136 MSEK ar 2017. Den forskningsfriga som studien &mnar

besvara ar:

Hur bidrar anstdllda pa operativ nivd med information som paverkar foretagets strategi?

1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att beskriva och forklara den operativa personalens roll i foretagets
strategibildning. Var forhoppning &r att pa detta vis delvis forflytta fokus fran chefer pa olika
nivaer i organisationen och frimst undersoka dessa 1 egenskap av aktorer som reagerar pa den
information som uppkommer 1 den dagliga, producerande verksamheten. Det allménna syftet
ar att forklara, forsta och analysera hur detta uppenbaras 1 praktiken i en fordanderlig bransch,
samt att utveckla den teoretiska forstaelsen inom filtet for strategibildning och
kunskapsdelning genom att studera ett fenomen med fokus pa handlingar, hindelser och

aktorer 1 ett organisatoriskt sammanhang (Lind, 2014)

Eftersom undersokningen i hog grad fokuserar pd strategibildning, samt hittills relativt
forbisedda aktorer 1 denna process, torde studiens resultat vara av intresse for fortsatt teori om
skapandet av strategi, var strategi uppkommer, samt baserat pa vilken information strategi
bildas och var denna information inhdmtas. Om studiens resultat visar att operativt anstéllda
tydligt bidrar med underlag for strategibildning kan denna effekt i framtiden métas,
exempelvis som en medierande variabel eller interaktionsvariabel som kan bidra till att
forklara vilken effekt exempelvis strategisk flexibilitet (DeMarie et al. 1998) far for

foretagsprestanda beroende pa hur strategiskt involverad den operativa personalen ér.
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Om det visar sig att den operativa personalen fyller en viktig strategisk roll som
informationsinhdmtare skulle detta 4ven innebéra att det finns anledning f6r management i
savil privat som offentlig sektor att sitta sig in 1 och forsta den strategiska roll som den
operativa kirnan av ens verksamhet utgor. Det vill siga, om kunskap och information utgor
allt viktigare strategiska resurser (Ipe 2003), samt om dessa resurser 1 hog grad tillgodoses av
personer som traditionellt sett inte &r direkt involverade 1 strategibildningen inom
organisationer, bor dessa individers roll i relation till sin organisation och dess ledning forstés
som central for organisationens ldngsiktiga 6verlevnad. Beroende pé hur detta fenomen 1
framtiden undersoks pa samhéllsovergripande niva kan dven ténkas att denna typ av
informationsinhdmtning sker 1 andra organisationer an foretag, exempelvis genom vanliga
medborgare 1 stater som kan identifiera hot fran till exempel andra stater eller
terroristorganisationer Vidare &r studien av intresse for foretagsledare i hogspecialiserade och
teknologiskt snabbfordnderliga branscher ddr man vill veta vilken strategisk funktion ens

operativa personal fyller eller potentiellt kan fylla.

1.4 Avgransningar

Syftet med denna studie dr inte att méata vilken effekt den operativa personalen har pa
strategibildning. Aven om det foreligger viss kritik mot fallstudier eftersom metoden inte
alltid tillater generalisering vid studerandet av ett fall (Merriam & Nilsson 1994), hoppas vi
att resultaten 1 denna studie gér att tillskriva ett vdrde dven utanfor den studerade
organisationen. Malet och forhoppningen ir att generalisera studiens resultat till andra
branscher eller foretag och att studien kan bidra med ett annat perspektiv pé strategibildning
och den information eller kunskap som ligger till grund for uppkomsten av strategi i ett stort
mjukvaruforetag. Orsaken till att vi antar detta d&r mojligt ar for att Com Hem sédkerligen dr en
unik organisation, men besitter 4nda ett antal likheter i relation till sina branschkollegor.
Exempelvis krivs en hog kompetens och forstaelse hos anstillda 1dngt ned 1 bAde Com Hem
och andra organisationer med liknande verksamhet. I tillagg till detta utgdér kommunikation en
viktig funktion 1 manga foretag (Heaton & Taylor 2002), varfor dven andra &n Com Hem kan
tdnkas arbeta aktivt for att frimja informationsdelning nerifrén i organisationen. Aven om det
ligger utanfor ramen for denna studie att pavisa att det dr s, kan vi argumentera for att den
operativa personalens roll kan komma att se ut pd liknande sétt som 1 denna studie 1 de fall

som liknande forutsittningar foreligger. Ansatsen ér sdledes delvis bade beskrivande och
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teoriutvecklande. Skulle det visa sig att personal pa operativ niva bidrar med strategiskt viktig
information som paverkar foretagets strategi finns anledning for framtida forskning att

fokusera pé att méta den effekt som operativ personal har pd savél foretagets strategi som dess

langsiktiga prestanda.
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2. Teoretisk referensram

1 foljande kapitel presenteras en referensram i syfte att etablera de definitioner och teoretiska
utgangspunkter som lag till grund for studiens slutsatser. I bemétandet av fragestdllningen
om hur anstdllda pa operativ niva kan bidra med information som paverkar foretagets
strategi krdvs en teoretisk klargorelse for antagna definitioner av vad strategi dr for
ndgonting, vad som skiljer strategi frdn taktik och operation, var strategi enligt tidigare teori
forvintas uppkomma, vilka typer av information som anses vara av betydelse for ett foretags
strategi, samt vilka forutsdttningar som foreligger for att denna information kommuniceras pa
ett dndamalsenligt sdtt. Det dr viktigt att belysa att vi avser vad som brukar kallas for
“affdrsstrategi” vid behandlingen av begreppet strategi. Eftersom att det inte rader
konsensus mellan tidigare teoretiska bidrag krdvs en diskussion for att beskriva olika
perspektiv, varefter de definitioner och utgangspunkter som bdst ldmpar sig for att besvara
var forskningsfraga kommer att lyftas fram och anvindas som bakgrund for de tolkningar vi

gor i uppsatsens analyser och slutsatser.

2.1 Strategi, taktik och operation

“Strategy without tactics is the slowest route to victory. Tactics without strategy is the noise
before defeat.”
(Tzu 2008)

“The essence of strategy is choosing to perform activities differently than rivals do.” (Porter

1996, p. 64)

“Strategy is not the consequence of planning, but the opposite: its starting point.” (Mintzberg
2000, p. 333)

Strategibegreppet har tilldelats olika definitioner genom arens lopp. Inom det militdra
definieras strategibegreppet som “Idran om anvdndningen militira och andra maktmedel for
att i kamp med en motstandare na politiska mal, savdl krigsmdl som andra mal sasom att

bevara fred, upprdtthalla neutralitet och att dndra eller bevara maktforhdllanden.’

(Nationalencyklopedin 2018).
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Begreppet strategi kan fran borjan sparas tillbaka till militérstrateger som Sun Tzu och

Clausewitz (Teece 2009), men inom organisationsforskningen fick begreppet storre betydelse
pa 1980-talet d& intresset uppstod att analysera branscher och konkurrenter (Porter 1980) och
senare utvecklades idéer om att konkurrera med unika tillgangar, kompetenser (Barney 1991)

och dynamiska formégor (Regnér 2008).

Inom foretagsekonomin handlar strategi om ett foretags langsiktiga konkurrensférdelar och
position 1 forhdllande till sina konkurrenter (Porter 1996). P4 grund av dess langsiktiga natur
ar planering ocksa nagot som starkt karaktariserar strategi, dar Mintzberg (2000) menar att
strategi inte dr en konsekvens av planering, utan att strategi snarare dr planeringens
utgdngspunkt. I vid bemérkelse kan man alltsa konstatera att strategi handlar om planering
och att planeringen och strategin syftar till att erhdlla och bibehalla l&ngsiktiga

konkurrensfordelar.

Vad skiljer strategi fran taktik och operation? For att pa ett meningsfullt sitt kunna tolka
huruvida den information som anstéillda pd operativ niva stoter pé 1 sitt arbete &r av strategisk
betydelse behover vi forst forstd skillnaden mellan strategi, taktik och operation. Casadesus-

Masanell & Ricart gor en distinktion mellan strategiska och taktiska val:

“... an essential element of strategy is the set of ‘commited choices’ (of policies,
assets and of their governance structures) made by management in setting the
business model up, which often are not easily reversible (...) Tactical choices -
such as prices, the intensity of advertising or of R&D, minor product
modifications and so on - on the other hand, are relatively easy to change.”

- (Casadesus-Masanell & Ricart 2010, p. 206)

En distinktion dr alltsd att strategi utgors av beslut som ar svéra att reversera och handlar om
foretagets 1dngsiktiga dtaganden, medan taktik syftar till att optimera det mer kortsiktiga
resultatet den operativa verksamheten. Distinktionen mellan taktiska beslut och operativa
beslut dr fortsatt svardefinierad, eftersom exempelvis produktmodifikationer kan anses syfta
till att nd operativ savél som taktisk framgang. Eftersom ingen tydlig konsensus finns
avseende distinktionen mellan taktik och operativ verksamhet kommer vi 1 denna studie att

utga frdn Com Hem’s syn pa strategi, taktik och operativ verksamhet, alternativt utgd ifran en
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godtycklig gransdragning dir operativ verksamhet dr den dagliga verksamheten, taktik &r 1-3

ar fram 1 tiden och strategi &r 3 &r eller ldngre fram 1 tiden.

2.2 Var uppkommer strategi?

For att forsta om information som den operativa personalen stoter pd kan forvéntas ha en
betydelse for foretagets dvergripande strategi dr det viktigt att adressera fragan om var strategi
kan uppkomma. Mintzberg och Waters (1985) papekar att strategi nistan uteslutande har
tolkats utifran vad ledare 1 organisationer planerar for foretagets framtid. De argumenterar for
att detta synsétt dr begrénsat och inte tar hiansyn till hur strategier faktiskt kan uppsta 1
praktiken. De menar att strategier kan vara bade planerade och framvédxande. En planerad
strategi innebdr att en uttalad strategi ligger till grund for organisationens framtida handlade,
medan en framvéxande strategi innebér att strategin utvecklas under arbetets gang. Detta
innebédr dock inte att organisationen agerar helt utan kontroll utan att det foreligger ett oppet
och flexibelt forhéllningssétt till omgivningen genom “trial and error”, en vilja att lira sig for
att reagera responsivt pa forindringar i omvirlden. Oppenhet ger méjlighet for organisationen
att agera innan allt dr forstatt till fullo. Aven om somliga anser det vara paradoxalt att forhilla
sig till en planerad strategi 1 en fordnderlig omvarld (Raynor 2007) betonar Mintzberg &
Waters (1985) att planerade strategier fyller en funktion genom att skapa en kinsla av riktning

for organisationens framtida handlande.

Porter’s (2008) syn pa strategiarbetet utgér fran att varje bransch préglas av fem strukturella
krafter som paverkar formuleringen av strategin for foretaget. De fem krafterna kénnetecknas
av potentiella konkurrenter, leverantorers forhandlingsstyrka, kunders forhandlingsstyrka och
hot fran substitut. Dessa krafter varierar 1 olika grad mellan olika branscher och strategi
bygger huvudsakligen pa att bygga forsvar mot dessa strukturella krafter och att hitta en

position pd marknaden dér dessa krafter &r relativt svaga.

Genom att forsta branschens olika krafter s& menar Porter (2008) att organisationen kan
inkorporera rddande forhédllanden 1 branschen vid utformandet av strategin, dirmed kan val av
strategi ses som en respons pa forstaelsen for industrin eller branschen. Branschsynsittet
bygger pé tankar och idéer om att alla branscher & homogena (Eriksson-Zetterquist, Kalling
& Styhre 2015) och synsittet tar bland annat inte hinsyn till organisationens styrkor och

svagheter samt dess karaktir, vilket betyder att branschsynsittet delvis bortser frén att
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organisationen kan konkurrera pa basis av att vara unika. Porter (1980) menar att
organisationens tillgdngar inte besitter ett vérde 1 sig och att betydelsen avgors istéllet av hur
vdl tillgdngarna lampar sig for organisationens overgripande strategi och branschens struktur.
Som en motreaktion pa Porter’s (1980) externa synsétt pé strategier, tillkom tankar om att
strategier utvecklas och péverkas av begrinsningar 1 organisationens resursbas (Wernerfelt,
1984; Grant, 1991). Det resursbaserade perspektivet menar att organisationens strategi
utvecklas dver tid genom mojligheter pa marknaden, samt begransningar i resursbasen och
savil begransningar 1 organisationens struktur och dgarskap (Barney, 1991). I kontrast med
Porter’s (1980) synsitt s& menar det resursbaserade perspektivet att organisationens resurser
besitter ett vérde 1 sig och ddrmed driver organisationens dvergripande strategi (Wernerfelt,

1984; Grant, 1991).

Enligt det resursbaserade perspektivet beror ett foretags formaga att behélla en 16nsam
marknadsposition pa organisationens kapacitet 1 termer av dess underliggande resurser
(Connor, 1991). En strategisk viktig resurs karaktériseras enligt Barney (1991) av den ar unik
pa sa sitt att ingen eller ett fital konkurrenter besitter liknande resurs, vdrdefull di den
antingen hojer intikterna eller sdnker kostnaderna, svar att substituera med andra resurser,
samt att den &r svar att imitera pa grund av exempelvis hdga kostnader. Collis och
Montgomery (2008) tilldgger att en strategiskt viktig resurs kdnnetecknas likasa av att virdet
pa resursen deprecieras langsamt och det ar viktigt organisationen kontrollerar vérdet pa
resursen snarare dn kunder och leverantorer. En resurs kan beskrivas genom huvudsakligen tre
olika kategorier (Barney, 1991): fysiskt kapital som maskiner, geografisk beldgenhet, access
till material. Humankapital 1 form av kompetens hos arbetare, kunskap, intelligens, samt deras
erfarenheter och relationer. Organisatoriskt kapital som exempelvis foretagskultur, system for
planering, kontrollering och koordinering. Det &r viktigt att betona att alla resurser inom dessa

tre kategorier inte nddvéndigtvis dr strategiskt relevanta resurser.

Whittington (1996) behandlar ett annat perspektiv, strategy-as-practice-perspektivet, som
flyttar fokus fran att studera strategi pa organisatorisk niva till att studera strategi i praktiken,
vilket innebér ett bredare perspektiv pad hur managers agerar och interagerar 1
strategiprocessen. Det praktiska forhallningssattet forutsitter storre beredskap pa att arbeta
inom existerande strukturer och rutiner inom organisationen snarare dn att folja ett ideal frén
en textbok. Chefer, planerare och strategikonsulter spelar alla en roll med olika férmagor som

paverkar strategiprocessen. P4 ett liknande sétt beskriver Regnér (2003) att chefer formar
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strategier genom induktiv och deduktiv utveckling. Deduktiv formering av strategi innebér att
ledningen utvecklar strategi frdn centret i organisationen genom att fokusera pa industrin,
analysera, planera och anvidnda standardiserade rutiner. I motsats innebér induktivt skapande
av strategi att inta ett explorativt fokus 1 periferin genom “trial and error” for att
experimentera. Pa sa sétt kan induktiv strategiutveckling betraktas som informell i férhéllande
till deduktiv utveckling av strategi, men bade deduktiv och induktivt forhallningssitt ar av
central betydelse for chefers utveckling av strategi. Regner (2003) menar att strategiskapandet
till stor del vixer ur de dagliga aktiviteterna 1 periferin och att detta triggar till strategisk

forandring snarare an strategiutveckling i centret av organisationen.

Senare teoribildningar om skapande av strategi poéngterar att fokus inom strategiforskningen
har utvecklats fran att hantera langsiktiga planer till kortsiktiga planer, fran att fokusera enbart
pa den Oversta ledningen till att undersoka strategibildning pa andra nivaer, fran det formella
till det informella, samt fran det stabila till det fordnderliga (Regnér 2008). Vidare har forsok
gjorts att forklara hur konkurrensférdelar blir till rent praktiskt, bland annat genom att
kombinera strategy-as-practice (Whittington 1996) och dynamic capabilities (Teece 2009).
Regnér (2008) har skapat en modell for att beskriva praktiska avgérande faktorer for
skapandet av konkurrensfordelar i organisationer (se figur 2) som baseras pa denna

kombination av perspektiv.

Denna modell podngterar att a) struktur i form av resurser, bransch och bestimmelser, b)
aktiviteters konfigurationer, samt c) aktorer pa olika niver, utgor viktiga forutséttningar for
nya och modifierade organisationella tillgangar som 1 sin tur resulterar i nya
konkurrensfordelar. Dessa faktorer interagerar &ven med varandra pa sa vis att nya
konkurrensfordelar skapar nya forutsdttningar for strukturen och aktorerna, vilka i sin tur
paverkar aktiviteters konfiguration som sedan skapar nya tillgangar. Aktiviteters
konfigurationer kan utgdras av kombinationer av olika aktdrer inom och utanfor en
organisation, samt hur dessa samverkar. Regnér (2008) podngterar vidare vikten av fantasi
och kreativitet, vilken faciliteras av vil konfigurerade aktiviteter, for att skapa de nya

organisationella tillgdngar som sdkerstéller konkurrensférdelar for organisationen.
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Figur 2: Praktiska faktorer for skapandet av konkurrensfordelar, fran Regnér (2008).

Teece (2009) menar att formagan att identifiera och kénna igen mojligheter for en

organisation inte dr jimnt fordelad mellan individer eller foretag. Skapandet och

igenkdnnandet av sdidana mojligheter sker pa individuell niva och kréver tillgang till

information savél som formagan att se hur denna information kan anvéndas for att forma

utvecklingar. Teece (2009, s. 18) menar att: “The ability to recognize opportunities depends in

part on the indiviual’s capabilities and extant knowledge (or the knowledge and learning

capacities of the organization to which the individual belongs) particularly about user needs in

relationship to existing as well as novel solutions. This requires specific knowledge, creative

activity, and the ability to understand user/customer decision making, and practical wisdom. It

involves interpreting available information in whatever form it appears- a chart, a picture, a

conversation at a trade show, news of scientific and technological breakthroughs, or the angst

expressed by a frustrated customer”.

Sammanfattningsvis pekar tidigare litteratur som adresserar fragan om var strategier

uppkommer pa att strategier kan uppkomma saval ur planering centralt inom organisationen

som framvéxande 1 periferin av organisationen genom “trial and error”. Likasd kan strategi

ses som en respons pa rddande forhdllanden inom industrin, savél som att strategin utvecklas

med utgangspunkt fran organisationens resursbas. Det finns flera olika forskare som

argumenterar for att resurser ligger till grund for utformandet av strategier och belyser sérskilt
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vikten av méinskliga resurser vid utformningen av strategin (Barney, 1991; Finkelstein &
Hambrick, 1996). I det nya ekonomiska landskapet ar det mer kritiskt att utnyttja ménsklig
kunskap for att skapa konkurrensférdelar, da de minskliga resurserna styr relationen mellan
strategi och foretagsprestation (Grant, 1996; Hitt, Bierman, Kochhar & Shimizu, 2001).
Vidare fokuserar senare forskning inom omrédet strategibildning p& de mikrofaktorer som
bidrar till l1dngsiktiga konkurrensfordelar, samt hur dessa kan konfigureras for att facilitera

strategisk framgang. (Regnér 2008; Teece 2009).

Eftersom kunskap hidvdas vara den viktigaste strategiska resursen 1 organisationer (Ipe, 2003)
kvarstér frigan om att utveckla vilken information eller kunskap som ligger till grund for
strategiska beslut, samt var 1 organisationen detta strategiunderlag forst patraffas och hur det

kommuniceras, eller inte kommuniceras, vidare.

2.3 Strategisk information och kunskap

Utdver frdgan om var strategi uppkommer behover vi definiera vilken strategiskt betydelsefull
information, alltsd information som kan paverka foretagets langsiktiga konkurrensfordelar,
eller kunskap det &r som operativt anstillda kan ténkas stota eller besitta pa i sina
producerande roller. Shimizu & Hitt (2004) ndmner disruptiva teknologier som ett exempel pa
omvérldsfordndringar som &r viktiga att adressera for att hélla sig relevant i1 forhallande till
sina konkurrenter. Ny teknologi &r ocksa ndgonting som telekombranschen 1 hog grad méste
forhalla sig till, eftersom att branschen till stor del dgnar sig &t att utveckla ny och bittre
mjukvara. Av denna orsak &r det viktigt att vara lyhord for vilka teknologier ens konkurrenter
utvecklar och hur dessa péverkar det egna foretagets produkt- och tjansteerbjudande i

forhallande till marknaden.

DeMarie et al. (1998) ndmner ocksé teknologi som en viktig fordndringsfaktor, men lagger
aven ett visst fokus pa forandringar 1 efterfrdgan. I internationella foretag kan exempelvis
geografiska skillnader i efterfraga av olika produkter vara vildigt relevanta att adressera.
Dessa kan dven komma att fordndras over tid, vilket stiller krav pd foretag att forstd och halla
sig uppdaterad avseende vilken efterfriga som behover tillgodoses, samt var denna efterfraga
okar respektive minskar. For ett svenskt mjukvaruforetag kan skillnader och férdndringar 1

efterfriga manifesteras 1 olika kundsegment, enskilda kunder, samt kan bero pa
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konkurrenternas produkt- och tjansteerbjudande. Av denna anledning &r information som ger
insikter 1 kundernas efterfraga och hur denna foréndras av stor vikt for foretagets langsiktiga

strategiska position.

P& individuell niva har Lowendahl, Revang och Fosstenlokken (2001) lyckats identifiera tre
sorters kunskap som dr viktig for vardeskapande 1 organisationer, ndmligen know-how, know-
what och dispositional knowledge. De menar att know-how ar kunskap som kommer av
erfarenhet och som darfor ar “tyst” kunskap som ocksa dr subjektiv. Know-what dr tvirtom
arbetsuppgiftsrelaterad kunskap som ar objektiv. Dispositional knowledge definieras som
personlig kunskap som inkluderar formégor, begédvning och talang. Av dessa tre
kunskapstyper ér det egentligen bara know-what som kan anses vara explicit kunskap,
eftersom know-how och dispositional knowledge ér “tyst” eller omgjlig att overldta da talang,
begévning och erfarenhet séllan kan 6verforas till andra individer eller organisationer som

helhet.

Porter (2008) har direkt adresserat fragan om vilka krafter det &r som formar strategi i en
given bransch. Dessa dr leverantorernas forhandlingskraft, kunders forhandlingskraft, hot fran
nya aktorer, rivalisering mellan nuvarande aktdrer inom branschen, samt hot i form av
substitut for ens produkt eller tjénst. Det dr timligen okontroversiellt att pastd att samtliga av
dessa krafter har en betydelse for hur strategi utformas. Av denna anledning blir en viktig
friga att stilla vilka av dessa krafter det ar troligt att anstédllda pa operativ niva stéter pa.
Eftersom operativt anstillda kan tdnkas dgna sig at bdde inkdp och kundkontakt kan
konstateras att dessa tvé krafter bor vara dterkommande 1 vardagen for en anstilld pa operativ

niva.

Hot frén sdvil nya som nuvarande aktorer kan ocksé tdnkas vara inslag 1 den operativa
medarbetarens vardag; kunskap om det egna foretagets unika forsédljningsargument (unique
selling proposition) &r viktig for att kunna bedriva en effektiv forsédljning och for att Gvertyga
kunder om att det egna erbjudandet &r béttre och skiljer sig frdn konkurrenternas. Av denna
orsak kan dven tdnkas att exempelvis séljare har forutsattningar att identifiera nér ens unika
forséljningsargument upphor att vara unikt, alternativt om konkurrenter, nya som gamla, till
och med overtriffar den funktion eller det argument som fran borjan gjorde det egna
foretagets erbjudande unikt. Detta tangerar dven frdgan om substitut, da savél nya som gamla

aktorer inom eller utom den egna branschen kan tinkas utveckla substitut for det egna
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produkt- och tjansteerbjudandet. Inte bara séljare och inkdpare kan ténkas vara relevanta
informationssonder nir det giller dessa krafter, utan dven produktutvecklare och projektledare

som dgnar sig at att skapa de produkt- och tjansteegenskaper som kunden efterfrigar.

Sammanfattningsvis kan dtminstone sju olika typer av information eller kunskap som
anstédllda pa operativ niva moter i sin vardag eller besitter vara av strategisk betydelse. Notera
att dessa informationstyper inte nddvandigtvis dr 0msesidigt uteslutande. Strategiskt viktig

information definieras alltsa av att den innehaller information om nagot av féljande:

e Disruptiv teknologi

e Forindringar 1 efterfragan

e Nya aktorer

e [Existerande aktorer

e Substitut for det egna produkt- och tjansteerbjudandet
e [everantorer

e Kunder

o Know-what

Det dr mot bakgrund av dessa informationskategorier som var tolkning av den information
som uppkommer i insamlingen av empirin kommer att goras. Information som inte faller
inom ndgon av ovanstdende sju kategorier kommer alltsd, om det inte 4r teoretiskt motiverat
eller av Com Hem betraktas pa annat vis, att tolkas som strategiskt irrelevant information.
Dock ir det inte tillrackligt att informationen inhdmtas och forstds av antingen operativ eller

strategisk personal; informationen maste &ven kommuniceras pé ett &ndamalsenligt sétt.

2.4 Forutsattningar for att kommunicera strategisk

information

For att bittre kunna forstd den operativa personalens roll 1 insamlingen av strategiskt viktig
information maste vi skapa oss en uppfattning om vilka potentiella hinder som kan foreligga
for informations-och kunskapsdelning. Med andra ord, vad kan hindra strategiskt viktig
information fran att utgéra underlag for strategiska beslut, samt under vilka forutséttningar

torde mojligheterna 6ka for ett foretag att tillgodose sig strategiskt viktig information och
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anvénda sig av den, oavsett var den pétriffas? Forst behdver vi dock adressera distinktionen

mellan information och kunskap.

2.4.1 Kunskap och information

Tidigare forskare sétter olika definitioner pa kunskap. Nonaka & Takeuchis (1995, s. 58) ger
en bred definition pa begreppet och menar att kunskap ér “a dynamic human process of
justifying personal belief toward the truth”. A andra sidan menar Davenport och Prusak
(1998, s. 5) att kunskap dr “a fluid mix of framed experience, values, contextual information,
and expert insights that provides a framework for evaluating and incorporating new
experiences and information. It originates in and is applied in the minds of knowers.”. Dessa
forfattare menar att information ar ett flode av budskap som blir till kunskap nér det pétréiffas

och tolkas genom mottagarens verklighetsbild (Ipe 2003).

I genomftrandet av denna studie kommer information att adresseras, men vi vill vara 6ppna
med att den information som kartlaggs och beskrivs lika girna definitionsméssigt kan anses
bli till eller vara kunskap 1 det 6gonblick den tolkas eller forstas, antingen av den som forst
patriffar informationen eller av den som dr mottagare av informationen genom
kommunikation inom organisationen. Bdde information och den kunskap som information
leder till kan betraktas som avgdrande for organisatorisk framgéing. “Knowledge is now being
seen as the most important strategic resource in organizations, and the management of this

knowledge is considered critical to organizational success.”, menar Ipe (2003, s. 339).

2.4.2 Knowledge management

I vilken méan kunskap och viktig information sprids inom en organisation kan enligt Ipe
(2003) bero pé fyra huvudsakliga faktorer; kunskapens art, individers motivation att dela med
sig av kunskapen, individers mdjlighet att dela med sig av informationen, samt arbetsmiljons
kultur. Den sistndmnda faktorn uttrycks som arbetsmiljons kultur eftersom kultur kan
manifesteras pd olika sétt 1 enheter inom organisationen och 1 organisationen som helhet (Ipe
2003). Dessa fyra faktorer kan 1 sin tur brytas ned 1 delar, vilket 6kar var forstaelse for
faktorernas potentiella implikationer for informations- och kunskapsspridning inom en
organisation.
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Kunskapens art kan forsvara eller forenkla kunskapsdelning av tva huvudsakliga orsaker;
kunskap kan vara savél “tyst” som explicit och kunskap kan inneha ett véarde, bade f6r den
som innehar kunskapen och den som potentiellt far ta del av kunskapen (Ipe 2003). Explicit
information ar information som ér litt att koda, forvara och formedla 6ver tid och rum
oberoende av individer. “Tyst” kunskap dr & andra sidan information eller kunskap som ér
svar att artikulera och tillgdngliggoéra. Upparbetad “know-how” hos personalen &r ett exempel

pé sddan kunskap (Ipe 2003).

Kunskapens virde 4r en svar friga att adressera. A ena sidan torde organisationen som helhet
vara intresserad av att vardefull kunskap sprids 1 s hog utstrickning som mgjligt inom
foretaget. Dock finns alltid en risk for att individuella drivkrafter hdimmar kunskapsspridning
inom en organisation (Ipe 2003). Aven om kunskap och dess virde #r titt forknippat med
framging inom organisationer krédvs att individerna inom organisationen dverkommer vad Ipe
(2003) kallar for “emotional ownership” av kunskap. Eftersom kunskap utéver att vara
forknippat med organisationell framgéang dven dr forknippat med individuell framging, om én
karridrméssig, statusmadssig eller ryktesmassig sddan, torde en organisation vars anstéllda
fokuserar mer pa att “skydda sina jobb” dn att faktiskt generera ett viarde for foretaget ha
svérare for att sprida kunskap &n en organisation vars anstéllda kénner sig trygga i sin
anstillning och 1 sin formaga att tillfora vérde till organisationen. Detta understryks dven av
att “Any reluctance to share knowledge is further heightened in situations characterized by

uncertainties and insecurities, such as mergers (...) and acquisitions.” (Ipe 2003, s. 345).

Individuell motivation till att dela med sig av viktig kunskap kan brytas ned 1 interna och
externa faktorer. Interna faktorer inkluderar exempelvis den upplevda makt som ar férknippad
med kunskapen, samt 1 vilken mén man forvéantar sig en dmsesidighet 1 kunskapsdelningen.
Externa faktorer handlar om relationen med mottagaren av kunskapen, samt de potentiella

beloningar som ér forknippade med delningen av kunskap (Ipe 2003).

Individer som upplever att makt kommer frin kunskapen de besitter kommer troligen lagra
kunskap snarare én att dela med sig av den (Davenport 1997; Gupta & Govindarajan 2000),
varfor maktpolitik dr en del av kunskapsdelning 1 organisationer man inte bor ta latt pa (Weiss
1999). Omsesidighet kan frimja kunskapsdelning i organisationer om individer tror att de

kommer f& nagot ut av att dela med sig av sin kunskap. Omsesidigheten fér inte heller bygga
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pa overenskommelser eller avtal, utan bor bygga pé fortroende for att f4 en onskad effekt pa
kunskapsdelning (Ipe 2003). Det positiva forhéllandet mellan 6msesidighet och
kunskapsdelning har fatt empiriskt stod (Hall 2001; Dyer & Nobeoka 2000), samt har visat sig
paverka kunskapsdelning bade vertikalt och horisontellt (Schultz 2001). Den andra sidan av
detta mynt ar att rddslan for att bli utnyttjad kan péverka en i motsatt riktning, det vill sdga att
man dr radd for att kunskapsdelningen inte dr 6msesidig och att man “ger bort” sin virdefulla

kunskap utan att f4 nagot 1 utbyte (Ipe 2003).

Relationen med mottagaren av kunskap &r en extern faktor som kan paverka individuell
motivation att dela med sig av kunskap. Relationen bestar av tvé viktiga element, nimligen
tillit och mottagarens status eller makt (Ipe 2003). Hog tillit tenderar att 6ka bendgenheten att
dela kunskap, medan 14g tillit tenderar att sdnka bendgenheten att dela kunskap. I tilldgg till
detta tenderar individer med 1ag status eller makt i en organisation att dela med sig av
kunskap med de som besitter mer makt eller status, samtidigt som personer med mer makt

eller status tenderar att dela kunskap med sina gelikar (Ipe 2003).

Den andra externa faktorn som paverkar individuell motivation att dela kunskap ar
beloningar. Beloningar kan ta olika form; vissa delar med sig av kunskap pa grund av den
inneboende beloning som kommer av sjdlva arbetet, medan andra uppskattar formella
beloningar 1 hogre utstrickning (Ipe 2003). Formella beloningar kan ha bade positiv och
negativ effekt pd kunskapsdelning, beroende pa individens egna drivkrafter (McDermott &

O’Dell 2001).

Individers mojligheter att dela med sig av kunskap kan vara sivil informella som formella.
Informella mgjligheter for kunskapsdelning kan manifesteras 1 exempelvis sociala nitverk
eller personliga relationer (Ipe 2003), vilka dven kallas for “relational learning channels”
(Rulke & Zaheer 2000). Formella méjligheter for kunskapsdelning kan istéllet vara
utbildningsprogram, arbetsgrupper eller andra formella konstellationer, vilka dven hidnvisas
till som “purposive learning channels” (Rulke & Zaheer 2000). Bidda dessa spelar en roll,
daven om den information som delas i purposive learning channels tenderar att vara mer
explicit och dven om forskning visar att den storsta mingden kunskap verkar delas 1
informella sammanhang genom relational learning channels. Detta ter sig logiskt; sociala
relationer tenderar att oka tillit, vilket vi tidigare konstaterade var en intern faktor som har

positiv effekt pd individers motivation att dela med sig av kunskap (Ipe 2003).
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De tre faktorer som ndmns ovan menar Ipe binds ihop av arbetsmiljons kultur, oavsett om det
ar kulturen pa enhetsniva eller organisationsniva. Vidare menar Ipe att dessa faktorer paverkar
varandra, samt att olika faktorer kan vdga 6ver varandra (se figur 2:1). Kulturen bidrar bland
annat till viarderingar avseende vilken information eller kunskap som ska anses viktig, samt
paverkar hur interaktioner sker i organisationen bade vertikalt och horisontellt. Viktigt att
notera dr dven att kulturen inte behdver vara enhetlig 1 en stor organisation - den kan skilja sig

mellan olika enheter och affarsomraden. (Ipe 2003)

Tacit & explicit knowledge

Internal factors

Value of knowledge

A

Power

Reciprocity
External factors

Relationship with recipient

Rewards for sharing
A

Purposive learning channels

Relational learning channels
A

Culture of work environment

Figur 2:1 En modell av kunskapsdelning mellan individer i organisationer (Ipe 2003).

En aspekt av kunskaps- och informationsdelning som kvarstér att adressera dr mottagarens
forutsédttningar for att ta till sig informationen. Enligt Szulanski (1996) finns tre huvudsakliga
karakteristikor hos mottagaren vilka kan utgora hinder for att ett informativt eller
kunskapsmassigt budskap nér fram till mottagaren. Dessa dr avsaknad av motivation,
avsaknad av absorberande kapacitet, samt avsaknad av formaga att bibehalla kunskapen eller
informationen (Szulanski 1996). Avsaknad av motivation kan forklaras av att vissa mottagare
inte dr mottagliga for information utifrén, vilket dven kallas for “not invented here”-
syndromet (Katz & Allen 1982). Detta kan enligt Szulanski (1996) resultera i att man latsas

acceptera idéer utan att faktiskt gora det, sa kallad “feigned acceptance”, passivitet, att man 1
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hemlighet forsoker sabotera eller explicit avvisar av den nya kunskap eller information som

kommuniceras.

Avsaknad av absorberande forméga kan forklaras av att mottagaren oférmaga snarare 4n
ovilja att ta till sig kunskap utifrdn. Denna kapacitet paverkas till stor del av mottagarens
tidigare kunskaper och paverkar 1 sin tur mottagarens formdga att vardera och applicera ny
kunskap pé ett framgangsrikt sétt. (Szulanski 1996). En oforméga att bibehalla information
och kunskap innebér att mottagaren helt enkelt inte anvénder sig av eller institutionaliserar ny
information och kunskap pé ett sétt som gor att informationen eller kunskapen bibehélls
(Szulanski 1996). En individs forméga att utnyttja ny kunskap eller information &terspeglar
detta, vilket kan resultera i att ny, nyttig information och kunskap inte anvinds eller bortses
ifran for att istéllet aterga till att forhélla sig till verkligheten som man gjorde innan

kunskapen kommuniceras (Szulanski 1996).

2.4.3 Tidigare empiri om kunskapsdelning

Tidigare empirisk forskning som behandlar kunskapsdelning och framvéxande strategier 1
kunskapsintensiva organisationer visar att det kan foreligga svérigheter att hantera “dispersed
knowledge”, eller spridd kunskap inom organisationer (Becker 2001). Detta har sin grund 1 att
olika enheter och avdelningar kan ha olika stor anvdndning av olika typer av information,
samt ha olika forutsittningar for att identifiera viktig information. Av denna orsak menar
Becker (2001) att ledningen 1 en kunskapsintensiv organisation inte bor forlita sig pa en
enskild strategi, utan tvartom bor ha en portfolj av strategier for att hantera spridd kunskap.
Aven om den foreliggande organisationen besitter specialisering i en viss kirnkompetens ir
det kritiskt att ledningen forstar att diversitet dr en nyckel 1 att hantera problem relaterade till
spridd kunskap inom organisationen (Becker 2001). Hur organisationen, eller delar av
organisationen, ska reagera pa olika mojligheter och hot beror till stor del pa situationen som
organisationen i fraga befinner sig i, menar Becker (2001). Annan forskning visar att spridd
kunskap eller information kan hanteras genom att organisationen lyckas férm4 anstéllda att
vara motiverade till att delta och 6ppet dela med sig av vérdefull kunskap inom

organisationen (Dyer & Nobeoka 2000).

Viss empiri pekar dven pd att en hog grad av hierarki och top-down integration av processer

for organisatoriskt larande innebér en hogre personalomséttning hos seniora chefer, vilket kan
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hiamma organisatoriskt lirande (Crossan & Berdrow 2003) och podngterar dérfor att processer
for organisatoriskt larande 1 sig kan vara bade positiva och negativa. Annan empiri visar att
strukturella fordndringar inom en organisation kan ha negativ effekt pa kommunikativ
bendgenhet inom organisationer (Currie & Kerrin 2010; Ipe 2003). Exempel pa sadana
strukturella fordndringar kan vara interna omorganisationer och sammanslagningar eller
upplosningar av enheter, men dven fordndring 1 ledarskap och uppkop eller sammanslagningar

av hela foretag (Currie & Kerrin 2010).

Kunskapsintensiva organisationer visar sig dven ha spridda enheter med olika
kidrnkompetenser, vilket 1 manga fall kan vara svarforstatt eller oklart mellan dessa enheter
(Heaton & Taylor 2002). Av denna orsak &r hierarkiska modeller inte 1dmpliga for att hantera
kunskap inom organisationer med specialiserad kunskap inom olika enheter, menar Heaton &
Taylor (2002). Att decentraliserat beslutsfattande gynnar organisationer i snabbfordnderliga

miljoer dr ndgonting som dven Teece (2009, s.1323) menar &r tydligt:

“...more decentralized organisations with greater local autonomy are less likely to
be blindsided by market and technological developments. Because of the problem
of information decay as information moves up (and down) a hierarchy, businesses

must devise mechanisms and procedures to keep management informed.”.

Saledes pekar tidigare empiri pa behovet av att lata beslutsfattande ske snabbt och pa olika
nivaer i organisationer, men podngterar dven behovet av att beslut ar i linje med en
overgripande riktning som genomsyrar hela organisationen (Teece 2009; Heaton & Taylor
2002). Detta ligger dven 1 linje med annan empiri som menar att olika typer av kunskap eller
information péverkar utférandet av olika arbetsuppgifter pé olika sitt (Haas & Hansen 2007),
vilket kan anses foranleda ett behov av olika enheter och individer att ha férmiga och mandat
att fatta beslut utan att 1 varje given situation konsultera foretagets ledning eller ndgon hogre

upp 1 organisationshierarkin.

2.4.4 Sammanfattning

Sammanfattningsvis forser tidigare teori oss med ett viktigt ramverk for att forstd potentiella
hinder eller mgjligheter for spridning av information eller kunskap som uppstér hos
personalen pa operativ niva. Bade informationens eller kunskapens art, de anstélldas

motivation till att dela med sig av den, samt de anstédlldas mojlighet till att dela med sig den
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kan utgora viktiga forutsiattningar. Huruvida kunskapen eller informationen ar “tyst” eller
explicit, samt vilket virde som tillskrivs kunskapen eller informationen har en betydelse for

huruvida den kommer att spridas sévil vertikalt som horisontellt.

De anstélldas individuella motivation att dela med sig av kunskapen paverkas av sdvil makt
och omsesidighet, vilka &r interna faktorer, som relationen med mottagaren och potentiella
beldningar eller bestraffningar betingade med informations- eller kunskapsdelning eller
bristen dirav. De anstilldas mojligheter att dela med sig av information eller kunskap
paverkas av sévil formella som informella kommunikationskanaler, dir en storre del kunskap
och information tenderar att kommuniceras genom informella kanaler. I tilldgg till detta kan
mottagaren forsvara kommunikation genom att inte vilja ta till sig ny kunskap, inte kunna

absorbera ny kunskap, eller inte kunna eller vilja bibehdlla och institutionalisera ny kunskap.

Tidigare empiri pekar pé att kunskapsdelning gar mot allt ldgre grad av hierarki 1
kunskapsinternsiva organisationer, mycket pa grund av den specialisering som krévs inom
olika enheter och avdelningar i organisationer och de krav pé snabbhet och beslutsmandat
som uppstar till f6ljd av detta (Teece 2009; Heaton & Taylor 2002). Vidare pekar empiri pa
att hierarkiska processer for organisatoriskt 1drande kan dka personalomséttning av seniora
chefer (Crossan & Berdrow 2003), samt att strukturella fordndringar kan paverka
kommunikativ bendgenhet negativt (Currie & Kerrin 2010). Avslutningsvis finns mycket
skrivet om varfor hanteringen av kunskap och information &r viktigt for organisationer, men
“there is considerably less on the #ow- the processes that are used to identify, capture, share,
and use knowledge within organizations...” (Ipe 2003, s. 339), varfor denna studies ansats ar
att adressera just 4ur personer pa operativ niva bidrar med information som péaverkar

foretagets strategi.
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3. Metod

[ kapitlet presenteras studiens utformning och val av metod i syfte att klargora for ldsaren hur
vi har gatt tillvdga for att besvara fragestdllningen och uppfylla studiens syfte. Vidare
kommer vi motivera vart val av studieobjekt och presentera medverkande
intervjurespondenter, samt problematisera forskningsfragan genom att klargora specifika
begrepp som utgor en utgangspunkt for studien. En beskrivning av forskningsprocessen och
dess systematik kommer att presenteras for att skapa tilltro for undersokningens resultat. Vi
kommer att redogora for hur vi insamlat underliggande empiriska data och tolkningen av
detta material. Till sist behandlas studiens kvalitet i form av palitlighet, tillforlitlighet, samt

begrdnsningar och forskningsetiska stdillningstaganden.

3.1 Metodval

For att bemota fragestillningen och syftet med studien har vi valt att anvdnda metoden
fallstudie, vilket ar ldmpligt for studier som stéller sig frdgan hur och varfér (Yin 1984). Av
denna anledning ar det lampligt att genomfGra en fallstudie, eftersom vi frimst dr intresserade
av att studera processer inom en given kontext. Valet av metod stirks likasa av att tidigare
empiriska studier inom kunskapdelning och strategibildning har anvént sig av kvalitativ
fallstudie som metodval (Crossan & Berdrow 2003; Lahtinen 2013; Aagaard 2013; Currie &
Kerrin 2010), likasa vid studerandet av kunskapsdelning i just mjukvarubolag som star infor
sammanslagning och forvirv (Kukko 2013). Den hér studien avser att utforska hur anstéllda
pa operativ niva pa ett stort bolag bidrar med information som paverkar foretagets strategi.
Det allménna syftet ar att forklara, forstd och analysera hur detta uppenbaras 1 praktiken i en
fordanderlig bransch, samt att utveckla den teoretiska forstaelsen inom féltet for
strategibildning och kunskapsdelning genom att studera ett fenomen med fokus pa handlingar,
hiandelser och aktdrer i ett organisatoriskt sammanhang (Lind, 2014). For att uppna det
huvudsakliga syftet med studien kravs avvédgningar for att skapa tillforlitlighet och relevans
och enligt Holme och Solvang (1997) bor valet av metod grundas i1 kunskapssyftet med
studien dé detta paverkar vilken form av datainsamling som &r relevant. Med utgangspunkt
frén vart syfte att forklara, forstd och tolka det valda fenomenet ldmpade sig en kvalitativ

forskningsansats med en tolkande kunskapssyn baserad pa intervjuer och individuella
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uppfattningar om hur anstéllda pa operativ nivé kan bidra med information som paverkar

foretagets overgripande strategi.

Mycket forenklat foreligger det tvé olika vetenskapsteoretiska synsétt 1 vetenskapliga
undersokningar, ndmligen en positivistisk respektive hermeneutisk kunskapssyn. Lind (2014)
menar att den kvalitativa forskningsansatsen har en forankring i ett hermeneutiskt
vetenskapsideal som karaktiriseras av att kunskap utvecklas genom teoretiska tolkningar av
det insamlade materialet, vilket ldmpar sig vél for den form av undersokning som féranleds av
studiens syfte att forstd hur anstillda bidrar med information som pdverkar foretagets strategi.
Studiens metodologiska utgdngspunkt bygger pa en hermeneutisk utgdngspunkt, vilket
innebdr att forskaren nérmar sig och tolkar studieobjektet utifrdn egna tankar, kénslor, intryck

och kunskaper som forskaren besitter (Patel & Davidson, 2011).

For att hantera relationen mellan den teori vi valt och det insamlade materialet ar det relevant
att diskutera tre olika sétt att arbeta, nimligen genom deduktion, induktion eller abduktion
(Patel & Davidson, 2011). Deduktion innebér att forskaren véljer att utgé fran allménna
principer och teorier for att hiarleda hypoteser som provas i det som dmnas att undersokas. Det
deduktiva arbetssittet kdnnetecknas av att forskaren utgér frén befintlig teori och undviker
subjektiva uppfattningar for att pa sa sétt forsoka att starka objektiviteten i1 studien. Dock finns
det risk att nya forskningsrén inte uppticks, da den befintliga teorin som forskaren véljer att
utga frén kan vigleda forskningen och ddrmed riskeras det att g& miste om intressanta ron.
Induktion skiljer sig fran deduktion genom att forskaren véljer att studera ett fenomen utan att
utgd fran en forankrad teori. I stillet forsoker forskaren att bilda en generell teori genom att
forst studera forskningsobjektet. Risken eller problematiken med en induktiv ansats ér att
studien onekligen kommer att priglas av forskarens egna férdomar, uppfattningar och idéer

som paverkar de generella teorier som skapas utifran studieobjektet. (Patel & Davidson, 2011)

For att inte 1asa oss vid antingen deduktiv eller induktiv ansats sd har vi valt att utgd fran en
abduktiv ansats, vilket innebér en blandning av bade deduktion och induktion. Abduktion
kénnetecknas av att forskaren forst intar en induktiv ansats for att sedan introducera teorier for
att tolka det insamlade materialet (Patel & Davidson, 2011). Detta stdller dock krav pa var
formaga att kritiskt reflektera 6ver de val teorier vi véljer att tillimpa for att tolka det
empiriska materialet, d& véra tidigare erfarenheter och fordomar kan ligga till grund f6r val av

teori som riskerar att utesluta alternativa tolkningar (Alvesson, 2003a). Det epistemologiska
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grundantagande som vi véljer att utga frdn bygger pa komplexiteten 1 de ménskliga
interaktioner som ger upphov till skapandet av strategi. For att fanga upp och tolka

komplexiteten i1 bildandet av strategi kommer vi ddrmed att genomfora en fallstudie.

3.1.1 Fallstudie

En fallstudie innebar att forskaren avgrinsar undersokningen till en mindre och avgransad
grupp (Patel & Davidson, 2011). Fallstudier forsoker att finga ett helhetsperspektiv med
riklig information for att tolka det fenomen som &mnas att undersokas. Det insamlade
materialet dr oftast av olika karaktér for att pa sa sitt skapa en sa tydlig bild som mojligt av
problemet. Ett fall kinnetecknas av exempelvis att forskaren undersoker en individ, grupp av
individer, en organisation eller situation. Fallstudier lagger tonvikt pa processer (Lind 2014)
sasom handlingar, hindelser och aktdrer som studeras i ett organisatoriskt ssmmanhang.
Fallstudier erbjuder storre mojligheter &n survey-undersdkningar att undersoka ett fenomen pé
djupet och utforska komplexiteten 1 en situation (Denscombe 2003), vilket betyder att
fallstudier dven tenderar att anta ett holistiskt forhallningssitt snarare én att undersoka
1solerade faktorer och fenomen genom exempelvis survey-undersokningar (Zhang, De Pablos,
& Xu 2014; Pai 2006; Abdul Rahman 2011). Fordelen med fallstudier dr darmed att det ger
mojlighet till att forklara varfor resultatet ser ut som det gor, snarare an att endast forklara vad
resultatet dr. Det &r viktigt att betona att fallet undersoks i dess naturliga miljo (Denscombe
2003) och inte genom 1 en artificiellt skapad milj6 for studiens syfte, vilket betyder att fallet
undersoks under redan existerande omstiandigheter vilken kommer att fortsitta dven efter

studien ar avslutad.

Kritik mot fallstudier &r att de skapar soft data” (Denscombe 2003), vilket dr en konsekvens
av av att fallstudier tenderar att fokusera pa processer snarare dn méitbara ting.
Undersokningsmetoden kan anses tillfora en 1ag grad av hardhet 1 de data som formen
genererar 1 jaimforelse med kvantitativa data och statistiska procedurer. Det innebér
nddvindigtvis inte en befogad kritik, men det kan vara viktigt for oss som forskare att vara
medveten om kritiken som foreligger mot forskningsmetoden. Vidare &r svarigheten med
fallstudier att definiera klara grianser for det fall som faktiskt ska studeras. Det kan skapa
problematik 1 avgorandet av vilken data som ska inkluderas 1 studien likasa vilken data som
ska exkluderas. Aven om forskaren ir medveten om vilken sorts data som férviintas vara

nddvindig for undersdkningen, kvarstdr ofta problemet med access till data, da exempelvis
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data fran méanniskor, dokument och situationer kan vara av konfidentiell karaktar
(Denscombe, 2003). A andra sidan &r férdelen med fallstudier att det tillater forskaren att inta
ett holistiskt forhallningssétt vid angripande av problemet och tilldter likasé en storre
mojlighet att hantera problematiken med att undersoka en komplex social situation
(Denscombe, 2003). Det holistiska synsittet i fallstudier erbjuder en storre tillatelse av
variation fOr att beskriva den komplexa verklighet som studeras, vilket ocksd 6ppnar upp for
mojligheten att anvédnda olika sorter av data som valideras genom triangulering, det vill sdga
att forskaren angriper problemet fran olika vinklar men ocksé himtar information frén olika

kéllor.

Den hér undersokningen utgar fran en tolkande kunskapssyn med avsikten att ge en bild av
den operativa personalens strategiska roll genom att undersdka hur personalen bidrar med
information som paverkar foretagets strategi. Beskrivningen av den operativa personalens roll
baseras huvudsakligen pa kvalitativa intervjuer, vilket var anledningen till att vi valde att
genomfora en fallstudie; vi &mnar undersoka ett komplext fenomen vilket bygger péd ménsklig
interaktion och darfor lampar sig en fallstudie dé vi kommer att angripa problemet genom att

studera processer och fordndringar i1 organisationen.

3.1.2 Val av fall

Metoden for fallstudier medfor att forskarna behdver vélja mellan potentiella fall i form av
organisationer, manniskor och héndelser for att besvara den huvudsakliga forskningsfragan
(Denscombe 2003). Oavsett vad som ska studeras sd kriavs ett medvetet och noga avvigt val
av studieobjekt, vilket bor vara relevant for undersdkningens syfte. Oftast har forskaren
tillgéng till ett begransat antal studieobjekt och det géller ddrmed att vilja ut det fall som ar sa
relevant som mojligt och det fall som kan antas besitta riklig empirisk information 1
forhallande till studiens huvudsakliga forskningsfraga. Det géller bade vid urval av

organisation och intervjupersoner (Lind 2014).

Da vi dmnade att underska den operativa personalens strategiska roll, tror vi att branschen
som organisationen befinner sig i borde karaktiriseras av hog specialisering for de operativt
anstdllda. Vi tror att detta 6kar chansen for en hogre grad av autonomi hos anstéllda 14gre ner
1 organisationshierarkin, samt att branschen kidnnetecknas av snabb férdndring, exempelvis

teknologisk fordandring. Orsaken till det sistndmnda &r att olika typer av fordndringar kan
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tédnkas identifieras pa olika stéllen i organisationen, samt att vi tror att den typ av fordndringar
som identifieras av operativ personal oftare handlar om produktegenskaper och trender
avseende kundernas dnskemal. Vi har dirmed noga avvigt olika branscher att studera och
kommit fram till att IT- och telekombranschen besitter de dynamiska karaktéristika som vi
tror Okar chansen for oss att ingdende kunna studera det valda fenomenet, ndmligen; snabb
foranderlighet, korta produktlivscykler, hard konkurrens pa en mittad marknad och hogt
specialiserad operativ personal (IT & Telekomforetagen 2017). Vi har likt tidigare studier
inom omradet baserat vart val av fall pé att interaktionen mellan anstillda kédnnetecknas som
kunskapsintensiv (Currie & Kerrin 2010). Valet baseras ocksa till stor del pa att en tidigare
studie som undersoker kunskapsspridning specifikt valde ett mjukvaruutvecklingsbolag

(Kukko 2013).

Det finns olika kriterier for att rattfardiga valet av ett studieobjekt (Denscombe 2003),
exempelvis kan ett fall véljas pa basis av lattast access, kortast resvég eller det alternativ som
medfor lagst kostnader for forskarna. Detta har vi inte gjort. Vi har utgitt ifrén ett teoretiskt
motiverat urval, samt lamplighetsurval (Lind 2014) nér det kommer till
intervjurespondenterna, vilket innebar att vi har 1atit det teoretiska problemomrade och den
forskningsfrdga som studien syftar till att besvara styra vilket studieobjekt och vilka
intervjurespondenter som vi har valt att undersdka och intervjua. Vért val av studieobjekt
baseras pa en unik mdjlighet att testa utvalda teorier 1 en miljé som kénnetecknas av snabb
forandringstakt och hog innovationskraft (IT & Telekomforetagen 2017). Fallet &r unikt pa sa
sétt att Com Hem star infor en fusion och forvintas att absorberas av Tele2, vilket redovisad
teori menar kan orsaka en ovilja att dela med sig av information och kunskap internt inom en
organisation (Ipe 2003). Detta 1 kombination med att Com Hem &r en storre aktér inom den
svenska IT- och telekombranschen gor att foretaget ér intressant och &ndamaélsenligt for att

kunna besvara vér fragestillning.

3.1.3 Problematisering av forskningsfraga

Vi dmnar hidr med att forsoka problematisera och klargora forskningsfrdgan genom att
beskriva huvudtanken med fragestillningen. Fragestéllningen lyder: “Hur bidrar anstéllda pa
operativ nivd med information som péverkar foretagets strategi?”’. Med ordet “bidrar” syftar
vi 1 detta fall pa den operativa personalens bidrag genom att identifiera, kommunicera, dela

med sig av eller skapa viktig information och kunskap som kan vara av betydelse for Com
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Hem:s langsiktiga konkurrenskraft. Vilken information som kan anses vara av strategisk
betydelse kan vara hogst enskilt beroende pa organisationen och dess bransch, men kan dven
tdnkas variera mellan individer och enheter inom organisationen. Med operativt anstéllda
syftar vi huvudsakligen pa personer inom organisationen som 1 hog utstrickning lagger ner
sitt arbete pa operativa arbetsuppgifter. Detta kan tdnkas vara tekniker, séljare, utvecklare och
personer 1 kundservice, men dven mellanchefer som 1 nagon utstrackning dgnar sig ét att
interagera med den dagliga verksamheten och dess forutséttningar. I avsnitt 2.1.4.1
“Strategisk information och kunskap” diskuterar vi begreppen information och kunskap och
vilken tolkning vi @mnar att utga fran 1 beskrivningen av vad for information eller kunskap vi
syftar pd 1 fragestéllningen. Hur denna information eller kunskap 1 sin tur kan tankas piverka
strategin forklarar vi genom att klargora vad vi menar med ordet “paverkar”. Med att
information eller kunskap ska paverka strategin menar vi sdledes att den till viss del fordndrar
eller skapar nya nyanser av strategin som inte var ndrvarande innan informationen eller
kunskapen patriaffades. Saledes dr information som hjdlper foretaget implementera sin
nuvarande strategi inte av teoretiskt intresse 1 sammanhanget, men information som
foranleder nya strategiska beslut inom eller utom det nuvarande strategiska ramverket kan

potentiellt vara av intresse for studien och dess syfte.

3.2 Forskningsprocess

Forskningsprocessen for denna studie kan huvudsakligen delas upp i tre olika faser. I den
inledande fasen till studien diskuterades forskningsproblemet i samband med formuleringen
av en problemstdllning. Efter fardigstéllandet av forskningsfragan diskuterades skapandet av
en potentiell teoretisk referensram for att bemota forskningsproblemet. Den inledande
processen bestod av djupgiende inldsning av teorier inom faltet for strategi och
kunskapsdelning. Under processen reviderades den teoretiska referensramen ett antal gdnger
for att skapa en bittre passform till studiens huvudsakliga syfte och for att beskriva och
analysera forskningsfenomenet. Efter skapandet av en relevant referensram dgnade vi tiden
till att diskutera och analysera potentiella studieobjekt som ldmpade sig for det valda
forskningsproblemet. Vi lyckades erhélla en kontaktperson pd Com Hem som utifrdn vér
intervjuguide hjilpte oss identifiera intressanta intervjupersoner och schemalade 11
personintervjuer pA Com Hem’s huvudkontor 1 Stockholm under tvé dagar. Utover det

ordnade var kontaktperson fyra telefonintervjuer di personer inte kunde nérvara pa kontoret
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de tva dagarna vi var i Stockholm och dédrmed genomftrdes telefonintervjuerna pé ett kontor 1
centrala Goteborg. Valet av studieobjekt gick i linje med vart huvudsakliga mal att erhalla ett
studieobjekt inom branschen for IT- och telekom, vilken &r en bransch som kdnnetecknas av
hard konkurrens och hog innovationskraft (IT- och Telekomforetagen 2017) med specialister

pé operativ niva.

I den andra fasen lag fokus pa att samla in dataunderlag som pé ett relevant sitt belyser
undersokningens huvudsakliga fragestillning. De 11 fysiska intervjuerna genomfordes pa
huvudkontoret i Stockholm under tva dagar och lingden pa intervjuerna varierade mellan 27—
74 minuter beroende pa om respondenten var tvungen att lamna intervjun tidigare eller om
nagot sarskilt intressant diskuterades. Efter den forsta omgingen av intervjuer diskuterades
huruvida den teoretiska referensramen kan hjélpa oss att analysera det insamlade materialet
och en mindre forfining av savél referensramen som intervjuguiden genomfordes for att skapa
en béttre passform for den andra dagen pd4 Com Hem’s huvudkontor. Infor varje intervju
presenterades det Gvergripande &mne som skulle behandlas under intervjun och vi anvinde en
djupgaende frageguide under intervjuerna som stod for att styra samtalet med vissa ramar for

att undvika mindre relevant information.

Efter intervjuerna upplevde vi att Com Hem var ett &ndamélsenligt val for uppfyllandet av
studiens syfte. Aven medarbetarna p4 Com Hem verkade dela uppfattningen om att
forskningsproblemet &r relevant och intressant, vilket ytterligare forstiarkte denna upplevelse.
Vissa av respondenterna gav oss ett intryck om att det foreligger ett intresse av att forsta den
operativa personalens strategiska roll, medan andra tyckte att det var sjdlvklart att personalen
fyller en sédan roll. Alla intervjuer spelades in med godkidnnande av respondenterna och vi
informerade respondenterna om att inspelningarna endast kommer att brukas av oss som
forskare 1 syfte att dterga till viktigt material, men att de inspelade filerna kommer att raderas 1
slutskedet av uppsatsskrivandet. I den sista fasen av studien diskuterades hur det empiriska
materialet skulle presenteras pa ett forstéeligt sitt och vilken information som ar mest relevant
1 forhéllande till studiens syfte. For att strukturera analysavsnittet valde vi att tematisera det
insamlade materialet genom att lata den teoretiska referensramen styra presentationen av
empirin. Den avslutande fasen bestod huvudsakligen 1 att renskriva materialet fran
intervjuerna, summera innehallet, analysera det empiriska materialet med hjilp av utvalda

teorier och belysa studiens upptickter.
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3.3 Datainsamling

1 foljande avsnitt presenteras hur vi har genererat nédvindiga data och vilken form av data vi

behévde for att besvara var forskningsfraga.

3.3.1 Sekundardata

Sekundirdata innebér att informationen har skapats 1 andra sammanhang (Lind 2014) och
didrmed inte enbart for syftet med den aktuella studien. Syftet med sekundérdata i denna studie
ar att fordjupa kunskapen om det fenomen vi &mnar studera for att ge en sé fyllig bild som
mojligt. Sekundérdata har samlats in genom webbsidor, artiklar och pressmeddelanden och
aterfinns huvudsakligen 1 inledningen av det empiriska materialet. Triangulering innebér att
forskaren validerar det insamlade materialet (Patel & Davidson 2011) genom att utnyttja flera
olika kéllor. For att sidkerstilla kvalitén av sekundirdata och for att kontrollera att de atergivna

beskrivningarna av sekundirdata stimmer overens har dirmed informationen triangulerats.

3.3.2 Primardata

Da vi dr intresserade av héndelser och processer sa har vi likt tidigare studier inom omradet
(Lahtinen 2013; Aagaard 2013; Kukko 2013; Currie & Kerrin 2010) huvudsakligen insamlat
data genom fysiska intervjuer, eftersom maélet ar att ssmmanstélla respondenternas
erfarenheter och hindelser for att forsta det studerade fenomenet (Rubin & Rubin 2005).
Primérdata dr den form av data som insamlats specifikt for den aktuella studien. I foérsta hand
baseras det insamlade materialet pd primérdata i form av semistrukturerade intervjuer (Lind
2014), vilket innebér att en lista med teman som kommer att behandlas under intervjuerna har
skapats, men att intervjupersonerna ges en relativt stor frihet 1 hur de vill svara och vilka
fragor de viljer att borja prata om (Patel & Davidson, 2011). Vi kommer ddrmed inte ha en
rigid, bestimd ordning 1 vilken fragorna stills och besvaras. Orsaken till detta &r att vi r
intresserade av olika individuella och organisationella aspekter som kan péverka vilken
information eller kunskap olika personer besitter, samt hur denna information eller kunskap
anvénds strategiskt, varfor intervjupersonerna bor fa mojlighet att svara efter hur deras
verklighetsbild ser ut och dven vilja vilka aspekter de sjdlva lyfter for att svara pa fragan.
Intervjuguiden utformades med en 14g grad av standardisering, eftersom olika individer kan
tédnkas lyfta olika teman eller aspekter for att svara pa de fragor vi stéller. Det ar alltsa inte

metodologiskt motiverat att anvinda en hog grad av standardisering pé grund av att
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forskningsfradgan vi vill undersoka fokuserar mer pé olika individuella forutséttningar,
upplevelser och erfarenheter 4n pd saker som forenar individer 1 hur de kan bidra med
strategiskt viktig information. Syftet med intervjun &r att undersdka intervjupersonernas
uppfattningar om ett fenomen och pa sa sétt lampar sig kvalitativa intervjuer for ett abduktivt
forhallningssitt som vi utgar fran genom forsoka tolka uppfattningar med hjalp av utvald

teori.

Alvesson (2003) péstdr att det &dr viktigt att inte simplifiera eller idealisera intervjusituationen
genom att inneha en Gvertro pa intervjuobjektet som form av kompetent och moralisk
sanningssdgande person. Ett kritiskt forhallningssétt till intervju som metod kan vara av vikt
for att forsta att sprakinteraktionen inte kan aterspegla verkligheten. Att tolka det material
som genereras av intervjun star 6ppet for ménga olika tolkningar och vi kommer dérfor att
forsoka att forhalla oss sjilvkritiska till de slutsatser som baseras pa det insamlade materialet 1
studien. Vi delar Alvessons syn (2003a) pa att intervjuer kan ses som ett verktyg eller en
metod for samskapande av kunskap genom ménsklig interaktion. Det dr viktigt att forstd
intervjuns komplexa natur pa grund av dess méngsidiga tolkningsbarhet av det genererade
materialet. Aven vi som forskare besitter fordomar vilket kan paverka tolkningen av
resultatet. Darfor ar det 1ampligt med ett 6dmjukt forhéllningssétt till tolkningen av det
insamlade materialet. Med hénsyn till att var fragestillning grundar sig i hur den operativa
personalen bidrar med information som péaverkar foretagets strategi, sa vill vi argumentera for
att det ar mer lampligt att genomf6ra en intervju med varje intervjuperson for att erhalla ett
bredare perspektiv genom att ta del av svar frén fler respondenter snarare én att genomfora

upprepade intervjuer med ett fital personer.

3.3.3 Semi-strukturerade intervjuer

Eftersom tidigare studier inom omradet har valt att genomf6ra semistrukturerade intervjuer
(Lahtinen 2013; Kukko 2013; Currie & Kerrin 2010), har vi valt att anvinda oss av samma
intervjuuppldgg. Kvalitativa intervjuer karaktiriseras oftast av en l4g grad av strukturering,
det finns ddrmed ett stort utrymme for personen som blir intervjuad att fritt svara pa fragorna
(Patel & Davidson, 2011). Vi valde att utga fran semi-strukturerade intervjuer vilket betyder
att vi skrev en lista med specifika teman som skulle tdckas av intervjun. Detta skapar mer
utrymme for intervjupersonen att svara fritt och reflektera samtidigt som vi forbehaller oss

rétten att styra samtalet genom fragor for att behandla de teman som studien avser. Samtliga
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intervjuer baserades pé en intervjuguide (se appendix) vilken utgjorde en grund for de teman
och fragor som vi ville behandla under intervjuerna som genomfordes. Dock ar det viktigt att
upplysa om att det forekom avvikande foljdfragor 1 de olika intervjuerna som inte aterfinns i
intervjuguiden. I forberedelsen infor intervjuerna diskuterades intervjufrdgornas relevans och
huruvida de tacker alla aspekter 1 fragestillningen. Likasd diskuterades om fragorna gér att
missuppfatta for att minska mojligheten till missforstdnd, ddrmed fick utomstédende individer
anmaérka eventuella brister 1 frigornas formulering innan intervjuerna genomfordes. For att
sakerstélla att vi fick flera relevanta remissinstanser skickades intervjufragorna till vér

handledare, vér kontaktperson pA Com Hem, samt till en utomstdende managementkonsult.

Vidare forklarade vi for intervjupersonerna om relevanta teoretiska begrepp for studien,
exempelvis strategi, for att pa s sitt sékerstélla att vi och intervjupersonerna utgar fran
samma begreppsdefinitioner under intervjun. Likasé klargjordes eventuella tvetydigheter med
forskningsfrdgorna pa plats om respondenten upplevde osékerhet kring den givna
forskningsfrdgan. Dokumenteringen av intervjuerna genomfordes pa plats under samtliga
intervjuer och det erholls ett godkénnande frén samtliga intervjupersoner att spela in intervjun
med krav pé att materialet endast kommer att anvédndas i forskningssyfte och att det endast
kommer att anvindas av forfattarna till denna studie, samt att materialet kommer att raderas i

vid slutet av forskningsprocessen.

3.3.4 Urval av respondenter

Likt tidigare studier inom omradet (Lahtinen 2013; Kukko 2013; Currie & Kerrin 2010) valde
vi att intervjua representanter med olika roller inom bolaget for att erhélla en trovérdig och
mangsidig atergivelse av det vi &mnar att undersoka. Darmed framforde vi 6nskemal till var
kontaktperson att vi ville huvudsakligen intervjua anstidllda som frdmst jobbar operativt med
kortsiktiga beslut, men ocksd med folk som jobbar med Idngsiktiga beslut och har fokus
langre fram 1 tiden, det vill sdga ett mer strategiskt fokus. P& grund av studiens syfte
framforde vi att intresset ligger 1 att prata med personal som inte dr verksamma pa klassisk
strategisk nivd, men som dnda dr inblandade 1 foretagets strategibildning. Var kontaktperson
har forsokt att ge oss inblick 1 olika delar och olika avdelningar 1 organisationen och framtagit
en kombination av olika roller och personligheter, vilket vi ocksa upplever har sikerstillt att
vi inte missar ndgon del av organisationen ddr kommunikationen potentiellt kan fungera

samre eller béttre 4n 1 andra delar av organisationen. Vi har alltsa fétt en ganska bred och
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Overgripande bild, samtidigt som vi har haft mojlighet att diskutera avdelningsspecifika

forutsittningar for kommunikation och strategibildning 1 allménhet. Nedan f6ljer en tabell dér

samtliga intervjurespondenter presenteras med anstéllningstid, position, intervjuform, datum

for intervju och intervjuns tidsatgdng. For att facilitera anonymisering i den grad det utlovats

har vissa av rollerna omformulerats jamfort med hur de beskrivs internt inom Com Hem, utan

att pa nigot avgorande sitt &ndra meningen eller innebdrden 1 de roller som

intervjurespondenterna har.

Repondent- Tid inom Position Form av Datum Tidsatgéng for

nummer bolaget intervju intervju

R1 (5-10) ér Research and Personlig 15/5 74 min
Development | intervju

R2 (0-5) ar Arkitektur och | Telefonintervju | 14/5 44 min
infrastruktur

R3 (5-10) ar Produktégare Personlig 15/5 59 min
IS/IT intervju

R4 (5-10) ér Processchef Personlig 15/5 32 min

intervju

R5 (5-10) ar Produktchef Personlig 16/5 60 min
mot intervju
fastighetsdgare

R6 (5-10) ar Chef for Personlig 16/5 42 min
leverans och intervju
service av
natverk

R7 (10+) ar Operativ chef | Personlig 15/5 31 min
for tjanster intervju

RS (10+) ar Chef for Personlig 16/5 27 min
reklam och intervju
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media

R9 (0-5) ér Arbetar med Personlig 15/5 40 min
data relaterat intervju
till TV

R10 (5-10) ar Forandringsled | Personlig 16/5 30 min
ning intervju

R11 (10+) ar Chef for Personlig 16/5 65 min
innehallsrattigh | intervju
eter

R12 (0-5) ar Analyschef Personlig 16/5 39 min
Business intervju
Intelligence

R13 (10+) ar Chef Business | Telefonintervju | 17/5 48 min
Intelligence

R14 (10+) ar Verksamhetsut | Telefonintervju | 18/5 45 min
vecklare
kundservice

R15 (10+) ar Chef Telefonintervju | 18/5 40 min
verksamhetsutv
eckling
kundservice

3.4 Bearbetning av data

Likt tidigare studier inom Knowledge Sharing (Currie & Kerrin 2010; Lahtinen 2013) har

insamlingen av sekundirdata huvudsakligen skett genom att informationen trianguleras for att

sdkerstdlla kvalitén 1 atergivningen av innehéllet fran andra kéllor dn det insamlade

intervjumaterialet. Vi har bland annat tagit hjdlp av pressmeddelanden och bolagshemsidor
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vid insamling av sekundirdata for att stodja studien med information om bolaget och
eventuella branschspecifika siffror. Det empiriska materialet som samlades in via intervjuer
bearbetades direkt efter att alla intervjuer var genomfdrda for att uppticka eventuella
fragetecken eller bristande luckor i de svar som erholls. Vi fick dven godkénnande av samtliga
intervjupersoner att ta kontakt for ytterligare fragor for eventuella klargoranden. Efter
intervjuerna diskuterades resultatet fran intervjuerna och relevansen av den teoretiska
referensramen for att tolka det empiriska materialet. Efter intervjuerna genomfoérdes mindre
forandringar av den teoretiska referensramen for att skapa en mer relevant passform till

tolkningen av resultatet.

3.4.1 Tolkning av data

I slutet av forskningsarbetet ska det empiriska materialet tolkas (Lind 2014) och vi har valt att
Oppet redovisa de delar av det insamlade materialet som vi anser dr mest relevant for studiens
omrade. Vi valde att spela in samtliga intervjuer for att 1 efterhand skapa mojligheten till att
aterga till vad som sagts for att pd sa vis sdkerstilla att vi inte misstolkat intervjupersonerna.
Det ar viktigt att ta 1 beaktande att var egen uppfattning om de berittelser och anekdoter vi har
tagit del av kan paverkas av vér egen verklighetsuppfattning (Bell & Bryman 2013). Vi har 1
storsta man tagit hdnsyn till att vara egna férdomar och slutsatser kan forma tolkningen och
framstéllningen av det insamlade materialet och didrmed har vi 1 storsta man forsokt att inta ett
0dmjukt forhallningssétt och 6ppet redovisa det som sagts under intervjuerna, med ett forsok

att inte farga respondenternas upplevelser 1 det empiriska avsnittet.

3.4.2 Tematisering

Efter insamling av intervjumaterialet dr det viktigt att vélja ut relevanta intervjudata som
sedan ska sammanfattas och struktureras (Lind 2014). Allt material kommer dérfor inte att
redovisas om det inte forefaller inom ramen for vad som kan anses vara relevant till
forskningsomradet. Det insamlade materialet paverkas av valet av metod och d&
utgangspunkten 1 studien styrdes av relevanta teorier kommer ddrmed ockséd den teoretiska
referensramen att foreligga som grund for tematisering av det insamlade materialet. Vi har
tematiserat materialet efter transkribering for att facilitera en 6verblicksbild 6ver de teman
och fragor som &r centrala for uppfyllande av studiens syfte. Denna strukturering och

tematisering har underlattat for oss 1 sorteringen av det underliggande empiriska materialet
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och har bidragit till en 6kad forstaelse for aterkommande likheter och skillnader 1

uppfattningar hos intervjurespondenterna avseende de frdgor som stillts.

3.5 Studiens kvalitet

1 foljande avsnitt presenteras studiens kvalité genom att diskutera palitlighet och trdffsdkerhet
foljt av en beskrivning av de begrdnsningar forskarna upplevde under studien. Vidare

kommer dven forskningsetiska stdillningstaganden att redovisas.

Valet av metod grundas 1 att vi forsoker finga komplexa processer rorande den operativa
personalens strategiska roll och ddrmed anser vi att det dr naturligt att genomfora en fallstudie
for att bemota forskningsproblemet dé vi dr framst intresserade av beréttelser och historier
frén anstéllda p4 Com Hem. Vi har forsokt att inta ett kritiskt forhallningssatt till det
empiriska materialet d& det dr viktigt att forsta att intervjumaterialet dr baserat pa beréttelser,
upplevelser, tolkningar, forstaelse och dsikter 1 en konstruerad situation som skapas av ett
samspel mellan oss och intervjupersonerna och ddrmed paverkar materialgenereringen.
Intervjudata dr dirmed inte hur saker ar utan hur méanniskor pratar om de upplevelser och de
intryck de har i olika perspektiv (Alvesson 2003). Darmed bor resultatet inte betraktas som
nagon form av sanning utan som en atergivelse av respondentens upplevelser. For att
motverka att intervjupersonerna forsoker klura ut och forstd vad intervjuarna vill ha svar pa sa
har vi framfort till samtliga deltagare att det ar framst deras personliga upplevelse vi ar ute
efter och inte vad de tror att andra skulle svara pa en given fraga. Vi som forskare upplevde
att samtliga deltagare bidrog till studien genom engagerade svar, vilket gav intryck av att tog
intervjuerna pa allvar. Vi upplevde att samtliga intervjupersoner besvarade fragorna pa ett
Oppet och personligt sitt, samt att de anstrangde sig for att exemplifiera med personliga

anekdoter och berittelser som de trodde var behjilpliga for studien omrade.

3.5.1 Palitlighet och 6verforbarhet

For att palitligheten 1 studien ska anses som god bor de olika faserna 1 forskningsprocessen
redovisas (Bell & Bryman, 2013) tillsammans med de olika metodologiska stéllningstagande
som skett under processen. For att sdkerstilla att studien genomfors pa ett konsekvent sétt sa

redovisar vi de val vi har genomfort under forskningsprocessen sa att utomstaende kan
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beddma och f6lja de procedurer och stillningstaganden som genomforts (Lind 2014). Vi
redovisar dven vara upplevelser av de fysiska intervjuerna som dgde rum pa Com Hem’s
huvudkontor 1 centrala Stockholm. Dessutom behandlas studien pa ett seminarium dér andra
forskare far ta del av studien och ge synpunkter. Eftersom studien ar av kvalitativ typ och
studerar ett enskilt fall vid en enskild tidpunkt finns ambitioner och forhoppningar om att
generalisera eller 6verfora de resultat och slutsatser som éterfinns i denna studie till andra fall
eller till ndgon annan punkt i tiden. Med detta sagt finns inget som sédger att liknande typer av
fenomen inte kan se snarlika ut i andra organisationer, branscher eller tidpunkter. Detta &r

dock inget som vi forsoker leda 1 bevis inom ramen for denna studie.

3.5.2 Begransningar

Under forskningsprocessen upplevde vi att den storsta begrdnsningen var disponering av tid
da vi erholl ett godkédnnande att genomfora intervjuer relativt sent 1 forskningsprocessen.
Faktorer som kan ha pdverkat intervjuerna ér framst tidsbrist vid intervjutillféllena, eftersom
vi 1 vissa fall inte hann stélla alla frdgor vi 6nskade, potentiell bias av val av
intervjurespondenter eftersom det var en enskild kontaktperson som avgjorde vilka
respondenter som vi skulle intervjua. Vi fick ta del av titlarna pa respondenterna och hade
mojlighet att komma med invindningar, men titlarna 1 frdga var svéra for oss att forstd innan
intervjuerna genomfordes, vilket d&ven gjorde att vi hade svart att forhélla oss kritiska till valet
av intervjurespondenter 1 ett initialt skede. Vi har inte pratat med nagon i styrelsen eller
ledningsgruppen, vilket hade varit onskvért med hansyn till att detta perspektiv hade kunnat
ge ytterligare substans till var analys. Vi hade ocksé velat intervjua en utvecklare och en
sdljare da dessa enligt vissa av respondenterna innehar viktiga roller som
informationsinhdmtare, varfor deras perspektiv hade kunnat vara av intresse. Detta var dock

inte mojligt pa grund av tidsbrist.

Ytterligare en begransning var att vi genomforde 12 djupgéende intervjuer pa 2 dagar pa
huvudkontoret 1 Stockholm med ett genomsnitt pé cirka 45 minuter per intervju, vilket kan ha
paverkat var formaga att halla fokus och genomfora intervjuerna pa ett sa dandamalsenligt sétt
som mojligt. Intervjuguiden skickades for sent till alla intervjurespondenter utom en, dé de
fick ta del av intervjuguiden samma dag eller en dag innan. Detta kan ha paverkat
intervjurespondenternas mojlighet att pd forhand sitta sig in 1 frdgorna som diskuterades. Vi

saknade dessutom djupgiende kunskap om Com Hem:s kdrnverksamhet innan intervjuerna
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paborjades, vilket gjorde att en viss del av intervjutiden behdvde laggas pa att forsta eller
prioritera bort diskussioner och samtal som var av rent teknisk karaktédr. Denna bristande
kunskap gjorde att vi ibland hade svart att f6lja med i1 resonemang om hur olika system och
processer forhaller sig till varandra och skapar vérde for organisationen. Med hansyn till
studiens syfte och teoretiska ambition bedomer vi dock att avsaknad av djupgaende
verksamhetsméssig och teknisk kompetens inte har paverkat vér formaga att besvara studiens
fragestillning och att fora resonemang och relevanta diskussioner for uppfyllandet av studiens

syfte.

3.5.3 Forskningsetik

I vetenskaplig forskning 4r det viktig att beakta etiska frdgor som behandlar frivillighet,
integritet, konfidentialitet och anonymitet (Lind 2014). Vi har forsokt att anpassa oss till de
fyra etikregler som utformats av vetenskapsradet for att beakta forskningsetiska
stéllningstaganden. For det forsta ska alla deltagare erhilla rétten att sjdlva bestimma Gver sin
medverkan 1 studien (Patel & Davidson 2011), vilket ocksd brukar bendmnas
samtyckeskravet. Vi har inte pa nigot sétt tvingat nagon att medverka i studien och vi har
varken haft formagan eller ambitionen att tvinga ndgon av intervjurespondenterna att delta 1
studien. De respondenter som valt att delta 1 studien har uppvisat ett engagemang och intresse
for studien och dess resultat som aterspeglar frivillighet och genuin nyfikenhet, dirmed anser

vi att samtyckeskravet dr uppfylit.

Enligt konfidentialitetskravet dr det viktigt att respektfullt behandla personuppgifter av de
personer som deltar i1 studien. Vid intervjutillfallena har vi stillt fragor som avser
respondenternas anstillningstid, roll, ansvar inom organisationen och framtida ambitioner att
ta sig an nya roller, samt tidigare roller som personer har innehaft. Orsaken till att dessa
uppgifter har dokumenterats ar for att faktorer av denna typ kan anses ge inverkan pa
kommunikativ bendgenhet och vilja att bidra med strategisk viktig information till andra inom
organisationen. I den man dessa uppgifter har anvénts har de personer som uppgifterna beror
och deras respektive roller beskrivits pé ett sddant sétt att det enbart kan identifieras om
lasaren har kinnedom om uppgifterna sedan tidigare. Infor samtliga intervjuer informerades
intervjupersonen om syftet med studien och att personen kommer att forbli anonym till den
grad att intervjupersonens namn inte aterfinns i textmaterialet. Valet av anonymitet grundas 1

att intervjupersonen ska kidnna sig avslappnad och kunna besvara frdgorna fritt. Dock var vi
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noga med att informera intervjupersonerna om att vi inte kan garantera att det inte gar att
urskilja vem som har sagt vad av alla intervjupersoner, dirmed kan det finnas en risk att det
gar att siarskilja vem som uttalade sig om vad i intervjuerna, men det behover nddvéndigtvis
inte vara sa. Alla deltagare i1 studien dr anonyma for att undvika att personuppgifter frén
intervjupersoner hamnar hos obehdriga och informationen kommer endast att anvindas 1
forskningssyfte, dirmed anser vi att bdde konfidentialitetskravet och nyttjandekravet uppfylls.
Forskaren ska ocksa informera alla deltagare om studiens syfte (informationskravet), vilket vi

kommunicerade i1 inledningen for samtliga intervjuer.
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4. Empiri

1 foljande kapitel presenteras en kort verksamhetsbeskrivning av Com Hem AB foljt av det
empiriska material som huvudsakligen samlades in genom fysiska intervjuer pa
huvudkontoret i Stockholm, samt ett antal telefonintervjuer. Dessa resultat presenteras
tematiskt utifran de valda teorier som det empiriska underlaget beror, lierar sig med eller

motsdger.

4.1 Verksamhetsbeskrivning

Com Hem grundades 1983 och verksamheten drivs genom de fyra dotterbolagen Com Hem
AB, Boxer TV Access AB, iTUX Communication AB och Phonera Foretag AB. Till bolagets
1,45 miljoner kunder erbjuder de marknadens storsta utbud av digitala tv-kanaler, samt
playtjanster via digitalbox, mobiltelefoner och surfplattor. De levererar bland annat bredband,
tv och telefonitjanster till svenska hushall och foretag. Bolaget har cirka 1100 anstillda och

huvudkontoret &r beldget i Stockholm (Com Hem, u.a).

Com Hem har sveriges bredaste utbud av TV och play och forsoker att positionera sig som ett
premiumvarumérke inom TV (Com Hem, u.4). Sedan 2016 konkurrerar Com Hem pé
villamarknaden och samma ér férvdrvade de Boxer TV Access AB for att accelerera
expansionen pa marknaden. Varje &r genomfOr de investeringar i ndtverket for att erbjuda
konsumenterna en konkurrenskraftig bredbandslésning da internet dr idag den huvudsakliga

kanalen for kommunikation och underhéllning.

4.2 Presentation av intervjurespondenter

Respondenterna som deltagit i undersokningen kommer nedan att presenteras och hidanefter
att refereras till som R1 - R15. Nedan foljer korta beskrivningar av intervjurespondenterna,
deras arbetsfordelning med hénsyn till huruvida arbetet &r operativt och/eller strategiskt, samt

deras instéllning till sin roll och deras ambitioner att eventuellt byta roll inom organisationen.

RI - Research & Development

R1 arbetar med att utvirdera nya tekniska paradigm, samt att ta reda pa om nya och mer

moderna dvervakningsmetoder finns och hur kundnéjdhet kan métas och bevakas. Arbetar
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med big data och har som ambition att f§ Com Hem mer datadrivet. R1 anser sig ha
huvudsakligen strategiska arbetsuppgifter, med en ungeférlig tidsférdelning om 30% operativt
fokus och 70% strategiskt fokus. R1 trivs med sin roll pa bolaget och har inga planer pa att

byta roll inom Com Hem.

R2 - Arkitektur och infrastruktur

R2 arbetar for att utveckla och driva Com Hem:s infrastruktur framét, genom att utveckla ett
system som dr avgorande for Com Hem:s verksamhet. Detta system har R2 arbetat med sedan
R2 borjade pa bolaget och det utgér en grundsten for att Com Hem:s infrastruktur, det vill
sdga bolagets rackvidd ut till kunder, ska fungera. R2 upplever sitt arbete som huvudsakligen

strategiskt. R2 har inga planer pa att byta roll inom bolaget och trivs med sin anstéllning.

R3 - Produktdgare IS/IT

R3 har ansvar for att utveckla tjanster och arkitektur inom IS/IT (informationssystem och
informationsteknologi). Detta innebdr att R3 tittar pa hur forbattringar kan ske genom krav pa
funktionalitet och arkitektur, samt matchar de krav som finns fran verksamheten internt. R3
upplever att arbetet ar savél strategiskt som operativt med en ungefarlig tidsfordelning om
50/50. Ett exempel pa strategiskt arbete ar att R3 sag till att forutsdttningar fanns pa plats for
integrationen av Boxer nédr Boxer forvdrvades av Com Hem. R3 trivs med sin anstéllning och

har inga planer pé att byta roll inom fGretaget.

R4 - Processchef

R4 arbetar med projekt och forbattringsarbeten. Har operativa arbetsuppgifter som stracker
sig max ett ar in 1 framtiden, dér 100% av tiden laggs pé kortsiktiga projekt och planer. R4

Trivs med sin anstéllning pd Com Hem och har inga planer pé att byta roll inom foretaget.

R5 - Produktchef mot fastichetsdgare

RS har inget personalansvar, men beskriver sin roll som att agera ’mini-VD” {6r sina
produkter. Arbetar bade operativt och strategiskt, anser sig sitta mitt 1 smeten”. Anser att
mycket av fokus hamnar pé det operativa, dven om det strategiska ibland kan vara roligare.
R5 dr bland annat ansvarig rabattgivare vid gruppavtal till fastighetségare. RS har 6verviagt att

byta roll for att f& mer eller annat ansvar, men trivs absolut med sin roll 1 dagslédget.

R6 - Chef for leverans och service av ndtverk
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R6 hanterar alla leveranser till kunder inom nétverk och bredband. R6 har personalansvar for
150 personer péd kontoret och 150 externa tekniker. R6 upplever sin tidsfordelning som jamnt
tredelad pé strategiskt arbete, operativt arbete och forandringsledningsarbete. R6 menar att en
viktig del &r att fa individen inforstadd med sitt ansvar och att uppmana dem att utvecklas
inom organisationen. Vederbdrande tror att rollen kommer att féréndras som en naturlig

konsekvens av den kommande fusionen med Tele2. R6 trivs med sin anstéllning i dagslédget.

R7 - Operativ chef for tjidnster

R7 har ansvar for 80 personer uppdelat pé olika team. R7 arbetar med kvalificerad support,
ndt- och tjanstovervakning, processledning och verksamhetsutveckling. R7 har anstéllda pa
plats dygnet runt. Personen upplever sina arbetsuppgifter som huvudsakligen strategiska, med
en ungefirlig tidsfordelning pa 70% strategiskt och 30% operativt. Vederborandes fokus just
nu &r att stotta en nyligen genomford sammanslagning av tva enheter, att “empower”
anstdllda, att undvika att skapa flaskhalsar som chef, samt lata specialisterna gora det som de
ar bést pa. R7 har inga planer pa att byta roll inom bolaget och trivs med sin anstéllning 1

dagslaget.

RS - Chef for reklam och media

R8 driver trafik till Com Hem:s huvudkanaler. Arbetet innefattar ménga operativa aktiviteter,
men dven kommunikationsstrategier och intern kommunikation med resursavdelningar for att
facilitera informationsflode ut till kunderna. R8 skapar d@ven manualer och guider for nya
produkter. Anser sig jobba 100% operativt och betraktade strategi som ndgonting man
andrade ndgon gang varje ar. Har inga planer pa att byta roll och trivs med sin anstéllning 1

dagslaget.

R - Arbetar med data relaterat till TV

R9 arbetar med implementering och integrering av best practice, 6vervakning och
omvirldsbevakning inom TV och ny teknologi som hor dértill. Vederborande upplever sig
arbeta huvudsakligen operativt med en ungefirlig tidsfordelning pa 70% operativt och 30%
strategiskt. Har som mal att bli CTO, men inte nddvandigtvis pA Com Hem. R9 trivs dock

med sin anstillning pd Com Hem 1 dagslaget.
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RI10 - Fordndringsledning

R10 har koll pé allt som sker i Com Hem:s produktionsnét. Arbetar operativt och strategiskt
med en ungefirlig tidsfordelning om 50/50. R10 ser till att kunderna har det bra. Har inga

planer pa att byta roll inom foretaget och trivs med sin anstédllning p4 Com Hem 1 dagsléget.

R11 - Chef for innehallsrdtticheter

R11 har ansvar for Com Hem:s leverantdrer av innehall, det vill siga de som levererar TV,
streaminginnehdll och annat som kunderna konsumerar. R11 ser sin roll som béade operativ
och strategisk och kan inte gora en distinktion som vederborande uppfattar som meningsfull.
R11 trivs med sin roll, anser sig ha det bésta jobbet pA Com Hem och vill inte ha ndgon annan

roll 1 dagslaget.

R12 - Analyschef Business Intelligence

R12 arbetar med marknad, forséljningsorganisationen och agerar stod genom att forse andra 1
organisationen med data och analysinsikter. R12 bygger rapporter baserade pa data fran Com
Hem:s databas och tolkar/presenterar dven denna. Priser och kanalutbud &r tvd exempel som
ar aktuella for R12. R12 upplever sig jobba uteslutande operativt, trivs med sin roll och har

inga planer pé att byta roll 1 fOretaget.

R13 - Chef, Business Intelligence

R13 arbetar med att se langt framat, mycket av arbetet anser vederborande ir strategiskt och
handlar om vart bolaget ska ta vigen med business intelligence-systemet och om hur Com
Hem ska bli mer datadrivna. Informationsinsamling &r ett nyckelomrade for R13. R13 anser
sig jobba bade operativt och strategiskt med en ungeférlig tidsférdelning om 50/50. R13 trivs

med sin anstillning och har inga planer pé att byta roll inom fGretaget.

R14 - Verksamhetsutvecklare kundservice

R14 arbetar med att utveckla Com Hem:s kundservice. R14 tar reda pa vilka rutiner som ska
finnas, vilka stddsystem som ska anvéndas, samt vilken mjukvara ska utvecklas inom
kundservice. R14 arbetar mestadels operativt men kan ibland behova ha ett langsiktigt fokus.
R14 lagger 99% av sin tid eller mer pa operativt arbete och bara nigra timmar i ménaden pa
det strategiska. R14 trivs med sin roll, &ven om personen ibland upplever att det blir stressigt

pa grund av att det finns vissa prioriteringar att snabbt leverera nya l6sningar och skapa
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resultat, medan det fran andra hall finns 6nskeméal om att testa pa nya saker som ar vildigt

tidskrdavande. R14 har inga planer pa att byta roll 1 bolaget.

R15 - Chef verksamhetsutveckling kundservice

R15 arbetar med att stodja den dagliga verksamheten och att kravstélla mot andra delar av
organisationen, men dven se till att verktygen finns pa plats for att uppna de krav som
kundservice har pa sig. R15 upplever sig arbeta bade strategiskt och operativt, vilket personen
ser som en fordel. Avdelningen R15 leder driver bade kortsiktiga problem och arbetar
langsiktigt for att hantera 6kade kundstockar. R15 trivs med sin roll och har inga planer pa att

byta roll 1 dagsléaget.

4.3 Strategi i Com Hem

Samtliga 15 intervjurespondenter uppgav i intervjuerna att Com Hem har en uttalad strategi,
dven om de 1 varierande grad kunde beskriva denna strategi, vad den syftar till att uppné och
hur man ska forhalla sig till den. Féljande var aterkommande punkter nar

intervjurespondenterna ombads att beskriva bolagets uttalade strategi:

e Slédppa loss kraften for alla konsumenter

e Skapa och forbéttra digital upplevelse

e Sveriges ndjdaste kunder inom TV, bredband och telefoni
e Expandera nitverk

e Expandera pa villamarknaden

e Erbjuda stabila tjanster

e Erbjuda anstillda frihet under ansvar

e [everera premiumtjinster snarare 4n att konkurrera pa pris
e Stor infrastruktur genom nérvaro 1 6ppna nit

e Erbjuda bekymmersfria innehall och kommunikationstjénster
e Erbjuda innovativ kundservice 1 virldsklass

e Konkurrera genom nirvaro bdde som ndtleverantor och leverantor av innehall

Manga av de punkter som hér ndmns togs upp av flertalet respondenter och var séledes

aterkommande 1 dessa intervjusammanhang. Det vergripande intrycket som gavs var att
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strategin som Com Hem har satt dr vél inforstadd hos majoriteten av de respondenter vi

intervjuade, 4ven om vissa av svaren var avvikande frdn dessa dterkommande punkter.

Com Hem beskriver sjélva sin uttalade strategi pa sin hemsida som att de vill sldppa loss
kraften i Sveriges infrastruktur, produkter och tjanster for att erbjuda den bésta digitala
livskvalitén. I strategin aterfinns en beskrivning av vad som forvéntas skapa tillvéxt for
bolaget 1 form av kundnéjdhet, foretagstforvirv, utnyttjande av styrka i nidtverk och
hastighetsfordelar, samt expansion pa villamarknaden. Malet ar att ha Sveriges nojdaste
kunder och Com Hem har utvecklat en “more-for-more” strategi vilken bygger pa att 6ka

kundndjdheten for kunna styra prissattningen. For att uppna strategin fokuserar Com Hem pa:

e Investeringar 1 att 0ka bredbandskapaciteten samt investeringar for att spara och
minska antalet problem,

e Skapa forbittringar 1 tv innehdll och funktionalitet,

e Forbattra internetbaserad service och korta véintetiderna hos kundservice,

e Forenklade kunderbjudanden samt kvalitetsuppfoljning av félttekniker,

forséljningsteam och kundserviceagenter. (Com Hem u.a)

Aven om vissa punkter som lyfts av respondenterna vid intervjutillfillena inte stimmer i
detalj med vad som star i Com Hem:s uttalade strategi pa hemsidan bedémer vi att

konvergensen mellan det som star skrivet och det som sades dr hog.

4.4 Var fattas strategiska beslut i Com Hem?

Nar intervjurespondenterna ombads berétta vem eller vilka i Com Hem som fattar strategiska
beslut uppgav 10 av 15 att besluten fattas pa ledningsnivé inom négot som kallas for G17,
vilket ar hela bolagets ledningsgrupp. VD, direktorer, CTO och CFO ingér i denna
ledningsgrupp och majoriteten av respondenterna upplevde att 1angsiktiga, strategiska beslut
fattas pa denna niva. R9, R10, R12, RS, R1, R3, R11, R13, R8 och R15 uppgav att strategiska

beslut fattas uteslutande av ledningsgruppen, VD eller styrelse.

Vissa av ovriga respondenter hade en annorlunda syn pa de strategiska beslut som fattas och
hur dessa uppkommer. R2 menar att vederborande sjélv inte kan fatta strategiska beslut, men

upplever att vederborande kan péverka dem genom att uttrycka sina dsikter. Dock vet R2 inte
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var besluten fattas, men antar att de fattas 1 ledningsgruppen. R4 menar att strategiska beslut
fattas av styrelsen och VD:n och att varje avdelning har en egen direktor eller CTO som fattar
besluten. R7 menar att hogsta ledningen fattar strategiska beslut, men dven att ledningen for
Techops, som dr en avdelning inom bolaget, agerar strategiskt i1 allra hogsta grad. Detta sker
genom exempelvis beslut om plattformar och andra stora investeringsbeslut. Vem som tar
beslutet beror pa storleken och vilken fraga det handlar om, samt om det har en paverkan pa
hela Com Hem eller bara en avdelning, menar R7. R14 upplever att vederbérande personligen
kan propagera for att ta bort eller lagga till saker, samt att R14 far gehor for sina idéer uppét 1
organisationen. Som exempel nimnde R14 att personen vid ett forvirv av ett annat bolag for
ett antal ar sedan identifierade en arbetsgrupp med tekniker som sédkert gjorde ett vildigt bra
jobb, men ett jobb som vederbérande upplever inte behovdes. Detta patalades av R14 och

resulterade 1 att denna arbetsgrupp fick sparken.

Sammanfattningsvis uppgav samtliga intervjurespondenter utom ett fatal att strategiska beslut
fattas pa ledningsgruppsniva, styrelseniva eller av VD. De svar som avvek frdn denna
uppfattning menade att det finns mdjlighet att paverka strategiska beslut, men att det yttersta
beslutsmandatet for fragor som ror hela bolaget pa lang sikt ligger hos det som hos Com Hem

kallas for G17, namligen bolagets ledningsgrupp.

4.5 Strategiskt viktig information och dess spridning i Com
Hem

Niér intervjurespondenterna ombads redogora for vilka typer av information som ar viktig for
Com Hem:s strategiska hallning blev bilden av strategin och dess uppkomst mer komplex.
Information om kunder, marknaden, trender, konkurrens, tekniska l6sningar och leverantorer
var dterkommande 1 samtliga intervjuer. Com Hem har pd olika nivéer i organisationen olika
metoder, rutiner och system for att hantera information som olika anstillda stoter pé 1 sitt
dagliga arbete. Dessa rutiner, metoder och system verkar dven vara olika rigida och uppstyrda

beroende pé var i organisationen man tittar.

Den rent tekniska sidan av organisationen, som dgnar sig at bade teknikutveckling och
underhall av befintlig teknik, verkar ha relativt fria mojligheter att d4gna sig at

informationsinhdmtning av olika slag. Exempelvis uppgav R1 att varje medarbetare inom
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avdelningen som kallas for Techops har mojlighet att lagga 10% arbetstid pa ren innovation,
dir man som medarbetare far vélja vad man vill forsoka utveckla eller forbéttra. Samma
person uppgav att “80% av datan som ledningen presenterar kommer fran dem som jobbar

operativt. Den operativa personalen blir viktig som insamlare av data.”.

Ett mer uppstyrt sitt som medarbetare kan bidra med nya forslag pa 16sningar till hogre
instanser 1 organisationen dr genom sa kallade “business case”, vilka presenteras for en intern
investment board. I dessa fall har medarbetarna mgjlighet att presentera en 16sning och en
plan for hur den ska implementeras, samt vilka fordelar 16sningen eller investeringen for med
sig. Upplever investment boarden att denna 16sning eller investering dr vérd att géra kan man
fa business caset godkint och sdledes fa tummen upp for den foreslagna investeringen. Denna

typ av idéer ar oftast mer kostsamma och kraver darfor ett hogre beslutsmandat.

R9 menar att ett genuint intresse for de tekniska forutséttningar som finns och uppkommer 1
omvérlden mojliggdr for R att integrera nya 16sningar och intressanta teknologier som R9
patréffar pa fritiden 1 sitt arbete, for att pa sa vis introducera dessa potentiellt vardeskapande
l6sningar 1 organisationen. Samma person upplevde att cirka 20% av personer som
vederbdrande sjilv har kontakt med besitter de personliga forutsittningar som mojliggor
denna typ av intressebaserad informationsinhdmtning. Denna typ av informationsinhdmtning
forekom édven 1 intervju med R1, som vid ett par tillfdllen kunde erinra sig om situationer dér
personen och vederborandes team tagit fram 10sningar pa eget initiativ som visade sig kunna
spara stora summor pengar for Com Hem som organisation. Dessa initiativ tog R1 och
personer 1 vederborandes nirhet helt sjélva, utan givet erkdnnande frdn annat hall 1
organisationen. Vissa av dessa losningar har enligt respondenten mottagits med stort intresse
av ledningsgruppen och ofta implementerats omedelbart 1 verksamheten. M§jligheten att
skapa denna typ av innovativa l0sningar menar R1 dr en aterspegling av en innovationskultur
som passar vederborande och dennes teams personliga egenskaper och drivkrafter vildigt bra;
R1 och flera 1 vederborandes omgivning har stort teknikintresse och en ambition att 16sa
knutar. En liten investering som kan 16sa en stor knut dr nagot som R1 forsoker halla 6gonen
Oppna for. Denna typ av intressebaserad informationsinhdmtning &r ndgot vi uppfattade hos
bade R1 och R9, vilka bada uppgav att det egna genuina intresset tillit dem att identifiera och

sjdlva utveckla och testa nya I6sningar som kan skapa vérde for organisationen.
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Vinder vi 6gonen mot andra delar av organisationen dn den som édgnar sig dt teknikutveckling
och underhall av teknik framtrdder en ndgot annorlunda bild av vilken information som é&r
viktig, samt hur denna information insamlas, presenteras och anvénds. P4 den kommersiella
sidan, alltsé den sidan av verksamheten som dgnar sig at business intelligence, véarderas framst
information som handlar om kunder, kundernas beteendemdnster och hur Com Hem's tjénster
anvénds. Det finns personer i organisationen, exempelvis R12 och R13 som bada dgnar sig it
dataanalys pa den kommersiella sidan, som uteslutande arbetar med att analysera data som
automatiskt tillgdngliggors for Com Hem. Denna information sprids pd mer uppstyrda sitt dn
information om nya tekniska 16sningar. Exempelvis kan ledningsgruppen avgora att de
behdver en viss typ av underlag och siledes bestilla denna fran R12 eller R13, vilka da tittar

pa underliggande data och analyserar dessa 1 enlighet med den bestéllning som gors.

R12 uppgav dven att mojlighet finns for vederborande att sjdlv identifiera viktiga trender och
monster 1 de data som analyseras. Vid tillfallen pa R12 stoter pa intressanta monster sa
kommuniceras dessa vidare till ledningsgruppen eller berérd part inom organisation. R12
kunde inte erinra sig om ett enskilt tillfdlle da vederborande bidragit med information om
nagon sdrskild mojlighet eller nagot sérskilt hot, utan menar att denna typ av information
patréffas pa daglig basis. Ddaremot uppgav R12 att vissa typer av avtal, exempelvis de
gruppavtal som R5 har mgjlighet att erbjuda fastighetsdgare di Com Hem har en undermalig
penetration vad avser exempelvis bredband, &r skadliga och kan medféra minskade intikter
jamfort med att behélla den mindre penetrationen. Har upplevde vi att en viss motséttning
fanns avseende hur informationen om riackvidd hos kunderna skulle anvdndas och hur denna

undermaéliga penetration skulle bemotas.

I samtal med R15 som arbetar med verksamhetsutveckling av kundservice uppgavs att relativt
rutiniserade végar for informationsdelning fanns pa plats inom vederborandes avdelning pa
bolaget. R15 menar att kund ger information till medarbetare pa kundservice, som 1 sin tur ger
information till sin teamledare. Teamledaren delar sedan med sig av informationen till en
supportfunktion, vars uppgift ar att se till att informationen frdn kundservice hamnar pa rétt
avdelning inom organisationen. Det finns dven mdjlighet for enskilda medarbetare att direkt
kontakta supportfunktion. Exempel pa information som anvinds kan vara undermaliga
produkter, &terkommande storningar 1 tjénst, samtalstyper som erbjuder battre eller sémre

forsdljningsmojligheter och andra typer av kundorienterad information som kan hjélpa Com

56



Hem att utveckla sin verksamhet for att mdta ett av sina strategiska mal; att ha Sveriges

ndjdaste kunder.

Fem respondenter upplevde att ledningen anser att den operativa personalen ar viktig 1
utformandet av Com Hem:s strategi. Notera att denna fraga inte hann stéllas till samtliga
responder, samt att en del respondenter missforstod fragan som att personalen kunde anses
vara viktig 1 utférandet av strategiska méal snarare 4n i formuleringen av dem. R1 menar att sa
mycket som 80% av underliggande data som ledningen tar del av kommer fran den operativa
personalen. Sdledes menade R1 att den operativa personalen har en viktig funktion som

insamlare av information.

R8 upplevde tillika R1 att den operativa personalen forser ledningen med strategiskt
betydelsefullt underlag som anvénds for att bygga strategier. R11 trodde att “ledningen &r s&
pass begavade att de inser att de inte besitter alla bitar, dirmed behdver de den operativa
personalens insikter for att bilda en relevant strategi.”, vilket indikerar att vederbdrande ser
denna insikt som en nddvandighet for en begivad ledning. R12 menar att den operativa
personalen foder in kunskap och stéter pa viktig information genom exempelvis kundservice.
Allt kommer dock inte genom den operativa personalen, menar R12. Vidare podngterar R12
att ledningen arbetar aktivt for att ta del av information som kommer nedifrdn i organisationen
pa exempelvis veckomoten. Operativ personal kan tdnkas bidra med information om

exempelvis prisfordndringar hos konkurrenter, uttryckte R12.

R15 sa att vederborande ansag att ledningen ar av uppfattningen att den operativa personalen
ar viktig for strategibildningen, men utvecklade inte resonemanget ytterligare. I tilldgg till
ovanstdende har framkommit att chefer och medarbetare pé olika nivder kan ta del av viktig
information avseende teknologiska 16sningar och dylikt pd seminarier och missor. Vad giller
GDPR uttryckte R1 att man 1 viss man samarbetar med konkurrenter for att branschen i sin
helhet skall leva upp till lagar och regleringar pa ett konsekvent sétt. Detta upplever R1 gagnar

alla inblandade parter, sésom myndigheter, leverantdrer och kunder.
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4.6 Com Hem:s forutsattningar for kommunikation

Nar intervjurespondenterna ombads beskriva deras generella upplevelse av forutsittningarna
for kommunikation och informationsdelning inom organisationen gav de flesta en positiv bild,

dven om vissa forbdttringsomraden podngterades.

4.6.1 Generell syn pa kommunikationen i Com Hem

R12 och R8 dr de intervjupersoner som upplever att kommunikationen fungerar véldigt bra.
R12 tycker att kommunikationen fungerar véldigt bra inom bolaget och erinrar sig om att
kommunikationen fungerar béttre pA Com Hem &n pa tidigare arbetsplatser, enligt R12 beror
det bland annat pa bolagets storlek eftersom Com Hem varken &r for stort eller for litet till
antalet anstéllda och kulturen inom bolaget gor att det ar 1itt att ga och prata med kollegor pa
huvudkontoret. Likasa uttrycker sig R8 positivt om kommunikationen inom bolaget och
pastar att kommunikationen ar véldigt ppen och transparent, samt att det inte rader nagra
utmaningar internt inom bolaget, snarare tycker R8 att utmaningen ligger 1 att kommunicera

externt till marknaden.

A andra sidan upplever R4 att grunden for informationsdelning och kommunikation inom
bolaget som ganska bra men tycker att det ar 1agt deltagande bland anstédllda pa manga méten.
R4 upplever dock att det har dock blivit bittre med tiden genom exempelvis stora veckomoten
och att bolaget jobbar agilt, vilket enligt R4 medfor att man far komma med forslag och
l6sningar. R9 tycker istillet att det kan vara for mycket mdten inom organisationen: “Det kan
vara en risk att diskutera och sitta i moten for mycket, ibland dr det viktigare att sétta sig ned

och arbeta och astadkomma nagot.”.

En del av respondenterna upplever att intranétet inom organisationen inte fungerar bra. Bland
annat sdger R7 att det foreligger en utmaning med Com Hem’s intranét. Informationen som
delas pa intrandtet delas inte alltid av naturliga skil enligt R7, Com Hem ér ett
informationsnav och det dr viktigt att man fir den information man behdver som anstélld,
ibland &r informationen mindre relevant for mig. R3 tycker ocksa att intranétet fungerar
déligt, intranitet innehdller mestadels gammal information men papekar att de olika
avdelningar p4 Com Hem har egna informationskanaler och kommunicerar med varandra,
men upplever andd kommunikationen och informationsdelning inom organisationen som

bristfallig. R13 siger ddremot att
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“Det kan alltid bli béttre, man kommer férmodligen alltid tycka att vi har for lite
information oavsett var 1 bolaget man sitter, men generellt sett tycker jag att det
fungerar ganska bra. Vart intranét dr dock bland det dodaste jag ndgonsin har sett,
dar skulle vi kunna vara bittre. Men vi har andra kanaler for att kommunicera,

som live updates, sa jag tycker generellt sett att det ar bra.”

Trots att en del av intervjupersonerna upplever att intranétet fungerar mindre bra sd kdnner sig
R7 @ndé trygg med informationshanteringen inom organisationen, sérskilt avseende kénslig
information. R11 tycker att Com Hem har forutsittningar for att skapa god kommunikation
med hjélp av alla elektroniska verktyg, men upplever att utmaningen ligger snarare 1 att
filtrera information, vad vi behover veta, vem behover veta vad och si vidare. Man forsoker
att 16sa osékerhet med information, men det fungerar inte alltid att ge alla information, det
viktiga dr relevansen 1 information till mottagaren. Exempelvis nér receptionen har skickat ut
viktigt meddelande om att dorrarna inte fungerar mellan en mellan en given tid och att vissa
anstédllda svarar pd detta meddelande som gar ut till hela organisationen och ber receptionen
att fixa toaletten pa en vaning, det skapar mycket onddig informationen pé e-mailen. RS
uttrycker ocksa en viss svarighet med att filtrera relevant information, “Det ar hogt 1 tak,
mycket information. Jag méaste forsoka gora en bedomning om informationen paverkar mina

produkter och mina affarer.”

R5 upplever att Com Hem ibland gor fel i att sdljarna inte alltid hinner fa viktig information
innan kunderna upptécker en viss fordndring och ringer in till kundservice, det dr svirt att veta

vilken information man ska sprida till kollegor och vilken information de &r ute efter.

R1 tycker diaremot att kommunikationen och informationsdelning inom Com Hem fungerar
relativt bra. R1 dr n6jd med att Com Hem arbetar med Business Intelligence och har kommit
langt 1 att forstd behovet av att tillféra resurser for att demokratisera data inom organisationen.
I och med inférandet av GDPR-direktivet som 1 huvudsak behandlar hur personuppgifter
maste hanteras sd médste Com Hem bedriva en mer rigid kontroll av internhantering av data
kopplat till kunder. Exempelvis far inte information fran drift och underhéll anvindas fritt i
marknadsforingssyfte och ddrmed behdver Com Hem &dven begridnsa vissa

informationsfloden.
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4.6.2 Forutsittningar for att avsinda information

Niér intervjurespondenterna ombads beritta om huruvida det finns ndgonting pa arbetsplatsen
som paverkar deras motivation att dela med sig av strategiskt viktig information svarade
ndstan alla nej. De som gav ett annat svar podngterade huvudsakligen att utstrackningen i
vilken man delade med sig av information beror pa informationens art, vem som har ett behov
av att kinna till informationen 1 syfte att utfora sitt arbete och 1 vissa fall huruvida

informationen kan anses kdnslig med hansyn till kommande foréandringar i personalstyrkan.

R9 konstaterar att inget paverkar vederbérandes motivation att dela med sig av information 1
negativ bemairkelse; tvirtom. Vederborande upplever att man inte “far sparken av att férmedla
daliga nyheter”. Nar frigan om huruvida fusionen med Tele2 paverkar respondentens
motivation att dela med sig av information internt i bolaget stélldes svarade R9 nej och
upplevde att fusionen tviartom gjorde Com Hem som bolag mer motiverat att kommunicera
internt, eftersom man tillsammans ar pa vig att ge sig in i det okénda. Detta skapar
fragetecken och oro, vilket 6kar bendgenheten att diskutera, menar R9. Vidare menar R9 att
avsandarbenédgenheten har minskat hos personer som vederborande tidigare arbetat med; efter
att RO intagit en chefsroll upplever respondenten att denne blivit exkluderad fran tidigare
erfarna “gossip”’-sammanhang, vilket personen menar kan medfora en reduktion 1 information

som vederborande far ta del av nedifran. Detta uttrycker respondenten pa foljande vis:

“Nar jag gick frén att vara tekniker till manager sa upplever jag att man inte fér ta
del av vad for snack som florerar pd kontoret mellan den operativa personalen. Ju
hogre du klattrar desto ensammare blir det. Jag tror definitivt att hierarki paverkar
informationsflodet 1 organisationen, jag tror man véljer att att ga till kollegan

snarare dn nagon hogre upp 1 organisationen.”

R4 menar att intresset hos mottagaren paverkar vederbdrandes bendgenhet att kommunicera
viktig information. Vidare upplever R4 att fusionen inte far ndgon inverkan pd motivationen
att kommunicera, samtidigt som vederbdrande “forsoker att inte tdnka pa det.”. Det kan hinda
att vissa kollegor kdnner privat att de blir oroade 6ver fusionen, men R4 upplever inte att
motivationen att kommunicera viktig information har paverkats hos ndgon. Det dr sd vi
arbetar inom gruppen; vi fokuserar pé att gora vara arbetsuppgifter, menar R4. R6 menar att

Com Hem &r vana vid organisationella fordndringar; de har varit med om att integrera andra
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foretag tidigare. Personen upplever att en oro finns, men ocksd att Com Hem arbetar proaktivt
for att adressera denna oro. R6 har exempelvis varje fredag ett Skype-samtal med alla sina
150 anstidllda i syfte att l1ata anstéllda stélla fragor, exempelvis om négonting skulle oroa dem.
R6 hade inte upplevt att fusionen 1 nimnvird bemirkelse paverkar personalens

kommunikativa benidgenhet.

R7 upplever att anstdllda ar transparenta och 6ppna. For R7 dr det viktigt att information delas
savil horisontellt som vertikalt, vilket vederborande dven forsoker uppmuntra de anstéllda till.
Vidare hade inte R7 ndgon upplevelse av att informationsavsiandning fungerar daligt pa ndgot
hall 1 organisationen. R10 poédngterar att informationsdelning och kommunikation generellt
fungerar bra, men att det ibland saknas en helhetsbild nedat 1 organisationen frdn ledningens
hall. Detta, menade R10, kan sétta kdppar 1 hjulet for anstillda pa olika nivéer 1

organisationen.

Aven om detta inte explicit uttrycktes vara en faktor som paverkar R10s motivation att
kommunicera kan detta tinkas utgora en faktor som gor det svarare for anstéllda pa operativ
niva att forsta vilken information som ska vérderas och prioriteras i deras dagliga arbete.
Vidare menade R10 att fusionen med Tele2 inte paverkar vederborandes motivation att
kommunicera med sina kollegor. Inte heller kollegornas motivation upplever vederbérande
paverkas 1 negativ bemérkelse, &ven om R10 uttryckte att det kan intrdffa framdver pa grund
av “det okdnda”, eftersom de sjdlva blir uppkopta. R10 utvecklar genom att Com Hem
tidigare har kopt upp andra aktorer, exempelvis Boxer, da vederborande upplever att en del
minniskor blev av med sina jobb. Av denna orsak tror R10 att anstéllda, eftersom de bevittnat
vad som hint med andra aktorer som blivit uppkopta, kan komma att bli oroliga dver

fusionen:

”Nej fusionen pdverkar inte mig, men det finns en risk att det kan hénda att vissa
anstéllda blir paverkade, nér folk blir ridda kan dem gora saker som inte alltid ar
sa positivt, blir rddda for att bli av med jobbet, rddda for det okdnda som fusionen
innebdr, det dr vi som blir uppéatna och blir uppkopta, tidigare har vi kopt upp
bolag och sett vad som har hint dem bolagen, det 4r inte sa svért att dra
paralleller. Nér vissa ér rddda s& uppfattar jag att vissa manniskor tror att om man
haller inne pa all information sa far man behélla jobbet men jag tror pd motsatsen,

att man far vara kvar om man delar med sig av information som chefer vill ha.”
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Déremot menar R10 att detta inte paverkar anstidlldas kommunikativa bendgenhet i negativ
bemadrkelse; tviartom. R10 tror att vissa anstéllda kan vara av uppfattningen att man har storre
chans att vara kvar pa bolaget om man inte delar med sig av viktig information, samtidigt som
respondenten sjdlv menar att vederbérande paverkas i motsatt riktning; att man bor dela
kunskap och viktig information for att visa sig duglig och ytterligare pavisa sitt virde for
organisationen. Likt R10 menar R5 att det dr viktigt att hela tiden ligga i framkant och visa att
man vill vara med och synas och horas, det skapar snarare en mojlighet for de anstillda och

det blir viktigare att dela information infor fusionen. R5 tror dock att:

“Det kan finnas de som é&r oroliga for sina jobb och dirmed upplever mindre
motivation till att dela med sig av viktig information, men jag har inte upplevt
nagon sddan oro, jag tycker att personalen tillfor mycket nytt, de flesta tror nog att
fusionen kommer innebéra att ‘1+1=3", det vill sdga att fusionen kommer att
gynna Com Hem. Com Hem’s produkter dterfinns inte 1 Tele2’s produktutbud,
didrmed lér inte alla anstillda kénna sig hotade av fusionen, mdjligtvis att
ekonomianstillda eller kundservicepersonal upplever en viss oro for att bli av med

jobbet.”

R5 tycker att kulturen pa Com Hem generellt sett medfor att man som anstilld vill dela med
sig av viktig information, dock végar vissa anstéllda inte dela med sig av viktig information
till kunder da de tror att kunden riskerar att bli arg. R5 menar att organisationen forsoker att
motverka blyghet och rddsla genom moten och tar pulsen pé de anstillda for att se till att
viktig information kommer upp till ytan. Det som paverkar RS motivation att personligen dela
med sig av viktig information dr om vederborande inte far gehor eller att mottagaren inte ar

nyfiken.

R1 tycker inte att det finns ndgot som paverkar vederbérandes motivation till att dela med sig
av viktig information, likasd upplever R1 inte att den forvintade sammanslagningen med
Tele2 paverkar motivationen i ndgon vidare grad, det enda som péverkas ir att R1 inte far
dela med sig av viktig information géllande fusionen. R11 upplever inte heller att fusionen
paverkar de anstilldas motivation till att dela information och menar att det finns tva
huvudsakliga former av sammanslagningar; dels ett tradionellt uppkop for att skapa

skalfordelar som sker om man inte kan véxa organiskt pa egen hand. I detta fall dr fusionen
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generellt sett overlappande sett till verksamhetsart, vilket kan skapa oro bland personalen,
exempelvis 1 form av att man &r rddd for att bli av med jobbet. R11 podngterar att Com Hem
inte star infor ett traditionellt uppkdp eftersom sammanslagningen &r mer av kompletterande
karaktdr da Tele2 har ett mobilt utbud, vilket Com Hem inte har. Sdledes ar risken for att
personal blir uppsagd ldgre, eftersom bdda verksamhetstyperna krivs for att Nya Tele2 ska ha
ett brett produktutbud, vilket efterstrdvas. R13, som jobbar med Business Intelligence,
upplever heller inte att ndgot paverkar dennes motivation till att dela information. R13 &r dock
medveten om vad som har hant med anstillda pa bolag som Com Hem tidigare har képt upp
och sédger att det kan finnas en oro ver det egna jobbet bland vederborandes kollegor, men
upplever inte att fusionen eller denna oro paverkar motivationen till informationsdelning hos

dessa.

Béade R2 och R8 upplever att det som péverkar dem att dela viktig information ar den
minskliga kontakten, om mottagaren ar ointresserad sa kénner man inte for att dela mig sig av
informationen. R8 tycker att alla pdA Com Hem &r intresserade av att fa kunskap och upplever
didrmed inte den ménskliga kontakten som ett problem. Dock tror R8 att vissa anstédllda
paverkas mer eller mindre av sammanslagningen med Tele2, men att det mérks inte s& mycket
pa kollegors beteende. R2 anser inte heller att fusionen paverkar motivationen, enligt
vederbdrande ser strategin ut som innan offentliggérandet av sammanslagningen, dirmed

upplever vederborande: “Jag paverkas inte s mycket av det, det dr business as usual.”.

R15 jobbar pé avdelningen for kundservice och upplever inte att dennes motivation paverkas
av ndgot och nir det kommer till sammanslagningen med Tele2 s tror R15 snarare att alla
anstédllda pa kundservice ser fram emot fusionen och tycker det dr spidnnande att se vad
sammanslagningen bar med sig. R15 tycker att de anstéllda delar med sig av information 1
storre utstrdckning infor fusionen &n tidigare och upplever generellt att alla pd avdelningen ér

positivt instéllda till ssmmanslagningen med Tele2.

4.6.3 Forutsittningar for att mottaga information

Niér intervjurespondenterna ombads att redogora for anstédlldas mottaglighet for strategiskt
viktig information var bilden generellt sett positiv. Manga upplevde en lyhordhet bade
vertikalt som horisontellt i organisationen, vilket de allra flesta sdg som mycket positivt. De
saker som uppdagades avseende mottaglighet handlade framfor allt om prioriteringar, formen

for kommunikation och relevansen av den information som ska kommuniceras.
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Intervjurespondenterna ombads berétta om huruvida ndgonting paverkar ledningsgruppens
mottaglighet for strategiskt viktig information. En positiv bild av ledningen férmedlades, da
de allra flesta sa att det var hogt 1 tak och att forutséttningar for att kommunicera nya idéer,
tankar och informationsstycken finns. Bland annat har VD:n for féretaget en open door policy
pa fredagar under en timmes tid, dé alla anstéllda pa Com Hem har mdjlighet att komma in till
VD:n och diskutera eller presentera idéer, tankar och forslag. Vidare lyfts av vissa
respondenter att ledningen inte har setts till pd ndgra manader pa grund av fusionen, vilket 1
sig ansags utgora ett rent praktiskt hinder for mottagligheten. Dock menade de respondenter
som uttryckte detta att det inte upplevdes vara en fraga om att vilja vara mottaglig eller inte,
utan att det snarare handlade om en naturlig fas for organisationen da ledningen, som 1 allra

hogsta grad agerar strategiskt, maste tinka pa att fa fusionen att gi s smidigt som mojligt.

I de fall som respondenter uttryckte att ledningen inte 14t idéer eller nya forslag att gd igenom
fick vi intrycket av att en stor forstaelse fanns for detta, eftersom man forstod att det troligen
handlade om rena prioriteringsfragor. Med andra ord verkar det som att olika personer som
har olika roller inser att deras ansvar och beslutsbefogenhet inte ar allomfattande, samt att
detta inte utgdr ett problem eftersom att organisationens dvergripande framgang ar i fokus.
Trots detta fanns ett fatal fall da respondenter uttryckte en kénsla av att inte ha fatt gehor,

samt att detta, 1 vissa fall, lett till att Com Hem har misslyckats med att ta vara pad mojligheter.

R14 menade att vederborande ar uppvuxen i1 gaming-generationen, samt har manga vanner
och bekanta som spelar mycket spel. For atta ar sedan hade R14 haft ett, som personen sjalv
uttryckte det, “korstig for e-sport pa Com Hem”, eftersom vederborande var dvertygad om att
detta skulle bli stort 1 framtiden. Ménga skrattade tydligen at detta och upplevde det hela som
en fluga. Idag dgnar sig Com Hem &t e-sport, men R14 menar att mojligheten till viss del inte
tdngats upp eftersom Viasat och andra aktorer 1 hogre utstrackning &n Com Hem lyckats
fdnga upp dessa marknadsandelar. Detta menar R14 berodde pa en kulturkrock; andra pa
bolaget delade inte hans uppfattning om det var en betalstark malgrupp som dgnade sig at e-
sport, varfor R14:s erfarenheter inte fick ndgot gehor. De som pé den tiden satt pa
beslutspositioner var en generation dldre &n R14 och hade fordomar om den méalgrupp som

vederbdrande foresprékade kunde bli potentiella kunder.
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R10 menar att ledningen aldrig aktivt har s6kt upp personen for att ta del av vederborandes
tankar, men ndmner ocksa att hogre chefer ar duktiga pa detta. I den man som R10 delar med
sig av strategiskt viktig information till dessa chefer upplever vederborande att dessa idéer far
gehor, samt att de kommuniceras vidare till ledningen 1 de fall da detta dr n6dvandigt. Vidare
uttrycker R10 att vederborande skulle vilja forsta hur ledningsgruppen och hur de fattar sina
strategiska beslut. Detta menar R10 inte dr transparent idag. R10 menar dven att denne inte
alltid haller med om strategiska beslut; ibland hénder det att vi levererar ndgonting som vi vet
inte fungerar helt och hallet. Upplevelsen som R10 beskriver ér att ledningen avgdr att vissa
saker ska goras dnd4, oavsett om det finns andra asikter ldngre ned i1 organisationen som
ibland kan vara vélgrundade. R10 hade gidrna velat hora en motivering om varfor de gor detta
aven om det kan leda till missndjda kunder, sdrskilt med tanke péd att Com Hem:s strategi ar

att fa Sveriges ndjdaste kunder.
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S. Analys

I denna del av studien presenteras de insikter och slutsatser om det problemomrdde och den
frdgestdllning som formulerades i introduktionen av undersokningen. Vi kommer att redogéra
for vilka svar den preciserade fragestdllningen fick, vad dessa svar sdiger om problemet och
de teorier som dr studiens utgangspunkt, samt pd vilka punkter studien bekrdftar sadant som
vi redan visste och pd vilka punkter studien bidrar med ny kunskap. Fragan dr alltsa: Hur

bidrar anstdllda pa operativ niva med information som paverkar foretagets strategi?

5.1 Var uppkommer strategi?

[ detta avsnitt presenteras insikter avseende uppkomsten av strategi, samt hur uppkomsten av

strategi i Com Hem kan forstas utifran de teorier som presenteras i studiens andra kapitel.

Eftersom alla intervjurespondenter uppgav att Com Hem har en uttalad strategi, vilket enligt
Mintzberg och Waters (1985) utgor en planerad strategi, verkar det som att det finns en
planerad strategi i Com Hem som dessutom skapar en kénsla av riktning 1 organisationen.
Denna slutsats drar vi eftersom majoriteten av intervjurespondenterna uppgav att de i ndgon
man har behdvt tolka och forstd hur strategin ska ligga till grund for arbetet inom den egna
avdelningen av bolaget. Det fanns respondenter som upplevde att strategin var otydligare dn
vad andra gjorde, vilket 4ven ger en indikation om att den uttalade strategin ar av storre eller
mindre relevans beroende pa var 1 organisationen den anstillde befinner sig, samt vilken roll

den enskilde anstillde har 1 bolaget.

Vad avser det som Mintzberg och Waters (1985) hianvisar till som emergent eller
framvixande strategi kan konstateras att denna typ av strategibildning forekommer inom Com
Hem som organisation i olika former. Ett exempel pa detta ar hur organisationen jobbar med
trial and error. Ménga av respondenterna menar att produkter och tjanster testas och
utvirderas I6pande efter att de har lanserats eller levererats till kund. Detta sker savél baserat
pa teknisk funktionalitet som genom analys av kundbeteenden och konsumtionsmonster. Nar
en produkt eller tjdnst inte fungerar som den ska, alternativt inte har den 6nskade
konsumtionsmingden bland kunderna, utvarderas produkten eller tjédnsten for att man béttre

ska kunna anpassa sitt erbjudande efter kunderna. P4 sa sdtt jobbar man induktivt sdvél som
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deduktivt (Regnér 2003), dér den induktiva delen av strategibildningen bygger pa 1dngsiktiga
beslut om produkter, tjénster eller system och andra tekniska I6sningar som ska anvéndas 1
organisationen. Den deduktiva delen bygger mer pad implementering av den uttalade strategi

som samtliga intervjurespondenter menar finns i1 bolaget.

Nagra konkreta exempel pa hur strategibildning sker framvixande i Com Hem é&r nér
strategiska beslut eller langsiktiga 16sningar identifieras av enskilda anstdllda utan givet
mandat eller given sanktion uppifrin i organisationen. Ett sidant exempel dr R1:s och
vederborandes teams utveckling av en 16sning som mottogs med stort intresse av
foretagsledningen; denna 16sning tog R1 och personer i vederborandes nérhet sjilva initiativ
till och kan séledes anses utgdra en framvéxande langsiktig 16sning som direkt
implementerades 1 verksamheten. Ett annat konkret exempel &r niar R9 hittade en teknologi
som koptes 1 syfte att 6ka mangden anvindare inom streaming-tv hos Com Hem. Denna
teknologi identifierades av den enskilde anstillde, presenterades for bolaget och koptes sedan.
Detta ledde till en fordubbling av anvidndare och att bolaget har sparat miljontals kronor.
Denna idé mottogs gott av ledningen. Ett sista exempel dr de 10% av arbetstiden som
anstéllda inom Techops har till sitt forfogande for ren innovation av 16sningar man sjalv tror
pa”. Dvs. innovationstiden skall ldggas pa ndgot som kan ha ett virde for Com Hem. Det dr

dock vildigt fria tyglar.

Vi kan konstatera att ledningen tilldter framvéxande strategier inom bolaget. Séttet som detta
sker pd bedomer vi bést kan beskrivas av det som Mintzberg & Waters (1985) kallar for
umbrella strategy eller paraplystrategi. Denna typ av strategi innebér att ledningen definierar
strategiska grinser eller malsattningar som de dvriga 1 organisationen har att forhdlla sig till,
men att anstdllda pa olika nivéer tillats att inom dessa grinser fatta strategiska beslut och
mandvrera pa ett sitt som inte avviker frin den dvergripande strategin. Denna typ av delvis
framvéxande strategi dr vanlig inom snabbforédnderliga branscher dér organisationen och de
enskilda anstédllda maste forhélla sig till olika typer av omvérldsforandringar (Mintzberg &
Waters 1985), vilket karaktariserar IT- och telekombranschen 1 Sverige (IT &
Telekomforetagen 2017) enligt de respondenter som deltagit 1 studien. De som har skapat
visionen kontrollerar inte realisationen av den, utan maste alltsd overtyga andra i bolaget om
att den ska uppnds. Beslut om hur den uppnés ldmnas 1 paraplystrategin i hog utstrackning till

anstédllda pa ldgre nivaer i organisationen (Mintzberg & Waters 1985).
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Sattet som Com Hem agerar for att halla sig langsiktigt konkurrenskraftigt inom sin bransch
kan med fordel forstds utifrdn Porters (2008) resonemang om att varje bransch praglas av fem
strukturella krafter; kunder, leverantorer, konkurrenter, substitut och hot frén nya
konkurrenter. Hanteringen av dessa strukturella krafter sker pa olika séitt i Com Hem som
organisation. Till att borja med har Com Hem hittat en marknadsposition som bygger pa att
differentiera sig fran sina konkurrenter genom att vara en premiumleverantor. Pa sa vis kan
Com Hem 1 vissa fall motivera ett hogre pris for tjanster och produkter dn konkurrenter,
genom att Com Hem har ett 6verldgset erbjudande, till exempel gillande exempelvis TV-
kanalutbud. Vad avser hot fran nya aktorer (Porter 2008) har Com Hem exempelvis valt att
samarbeta med streamingaktorer som Netflix genom att integrera streamingtjanster 1 sitt
erbjudande. Detta har foranletts av att Netflix och andra streamingaktdrer har lyckats fanga en
stor marknadsandel, men eftersom Com Hem fungerar som leverantor av olika tjénster for
sina kunder kan Com Hem erbjuda denna tjénst 1 sitt raddande produkterbjudande med hjélp
av, snarare dn som konkurrent mot, Netflix. P4 s& vis har Com Hem gjort sig av med
(integrerat) saval ett substitut for traditionell linjar-TV som en ny aktér pa marknaden.
Avslutningsvis kan konstateras att sdvil kunder som konkurrenter och hot om nya aktérer

utgor viktiga krafter i formandet och utvecklingen av Com Hem:s strategiska position.

Vad avser Com Hem:s strategiska resurser forekommer dessa i olika former. Com Hem ér 1
besittning av savél fysiskt kapital (Barney 1991), vilket exempelvis utgors av den rackvidd
som foretaget har genom de fysiska fibernét som de dr nirvarande 1, men dven av
humankapital och organisatoriskt kapital (Barney 1991), mestadels i form av kompetent
personal som kan identifiera nya I6sningar och sjidlva utveckla dem, samt i form av system
och processer for informationshantering som enligt de flesta respondenter fungerar vil. Aven
foretagskulturen utgdr en organisatorisk resurs (Barney 1991) som ér av betydelse for den

kommunikativa benidgenheten inom foretaget enligt vissa av respondenterna.

Com Hem:s resurser, bransch och de bestimmelser som omger branschen ér 1 hog grad
fordnderliga. Detta kan exemplifieras med att Com Hem maste agera agilt med hinsyn till
overgripande forandringar 1 efterfrdga hos sina kunder. Ett konstaterat exempel pa detta ar
prevalensen av streaming-tv som substitut for traditionell linjar-TV, men dven nya direktiv
som GDPR, vilka har férdndrat Com Hem:s forutsittningar. Dessa strukturella faktorer, 1
kombination med hur olika aktdrer interagerar mellan olika nivéer och enheter inom Com

Hem, dr ndgot som enligt Regnérs (2008) modell for praktisk framkomst av
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konkurrensfordelar kan anses paverka aktiviteters konfiguration och saledes skapa nya,
modifierade organisatoriska resurser och tillgangar som bidrar till 6kad konkurrensférdel i
enlighet med Regnérs (2008) modell, vilken baseras pa dynamic capabilities-perspektivet
(Teece 2009) och strategy-as-practice (Whittington 1996). Exempelvis konstaterade R1 att
Com Hem arbetar tillsammans med branschkollegor infér GDPR for att branschen i sin helhet
skall leva upp till lagar och regleringar pa ett konsekvent sétt, vilket &r ett exempel dir savél
interaktion mellan olika aktorer och fordndringar i Com Hem:s strukturella omvirld har
bidragit till en ny konfiguration av aktiviteter, nimligen hantering av olika data och
informationstyper inom Com Hem. Denna nya konfiguration kan komma att pdverka Com
Hem sévil positivt som negativt, beroende pa hur vil denna konfiguration har skett med
hénsyn till det alldeles nyligen géllande direktivet GDPR. Det &r alltsd svart att uttala sig om
huruvida denna praktiska framkomst av ett férdndrat forhallningssétt kommer att utgéra en
konkurrensfordel eller ej, eftersom direktivet precis har borjat gilla. Resultatet av denna

forandring kommer ga att analysera ldngre fram 1 tiden.

Avslutningsvis kan vi konstatera att Com Hem:s strategi blir till sdvél pd ledningsniva som
langre ned 1 organisationen. Detta manifesteras 1 att ledningen sétter ramarna for den
Overgripande strategin, men att olika enheter och individer inom organisationen uppmanas
och tilléts att sjdlva fatta strategiska beslut och ta fram 1angsiktiga l6sningar som kan gynna
organisationen. Detta kan exemplifieras med de 10% av arbetstid som alla inom avdelningen
Techops har mdjlighet att ldgga pa ren innovation, men dven av hur goda idéer och 16sningar

har mottagits av ledningen nér dessa har presenterats.

5.2 Strategiskt viktig information och dess spridning

[ detta avsnitt presenteras en tolkning av respondenternas syn pd strategiskt betydelsefull
information och kunskap som paverkar Com Hem:s strategi, samt hur denna syn kan forstds
genom de teorier som behandlar information som kan pdaverka ett foretags langsiktiga
stdllning inom sin bransch. Vidare utvecklas hur denna information sprids i organisationen
med hdnsyn till teoribildningar inom knowledge management och hur denna information
anvdinds som beslutsunderlag for strategibildning inom Com Hem, det vill sdga paverkar

foretagets strategi.
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5.2.1 Strategiskt viktig information

Vanligt forekommande inslag i respondenternas svar avseende vilken information som
paverkar Com Hem strategi var disruptiv teknologi (Shimizu & Hitt 2004), information om
kunder och deras beteenden, nya aktorer, existerande konkurrenter, substitut (Porter 2008)
och know-what (Lowendahl, Revang & Fosstenlokken 2001). Olika respondenter menar att
denna typ av information dr av fundamental betydelse for hur Com Hem véljer att agera
strategiskt. Nér vi frdgade respondenterna om vad som foranlett Com Hem:s nuvarande
strategiska héllning var kunder och teknologisk utveckling det som oftast ndmndes. Sdledes
verkar de informationstyper som framkommit vid intervjutillfdllena stimma vél 6verens med
vad tidigare teori (Shimizu & Hitt 2004; DeMarie et al. 1998; Porter 2008; Lowendahl,
Revang & Fostenlokken 2001) identifierar som avgorande for ett foretags 1angsiktiga

konkurrenskraft.

5.2.2 Spridning av strategiskt viktig information

Vad avser hanteringen och spridningen av strategiskt viktig information inom Com Hem finns
viletablerade system och rutiner for informationshantering av denna typ, 4ven om
informationsspridning och kommunikation av idéer samtidigt sker informellt och mindre
systematiserat 1 foretaget. De huvudsakliga faktorer som Ipe (2003) menar kan paverka
kommunikativ benidgenhet dr informationen och kunskapens art, de anstédlldas motivation till
att dela med sig av information och kunskap, de anstédlldas mgjlighet att dela med sig av
kunskap, samt arbetsmiljons kultur. Samtliga av dessa faktorer forekom i ndgon utstrackning i

den empiri som patréffats inom ramen for denna studie.

Information och kunskap kan vara savél tyst som explicit (Ipe 2003) och kan inneha ett virde,
bade for den som innehar kunskapen och den som potentiellt far ta del av kunskapen. Inom
ramen for denna studie har framst explicit information varit féremal for diskussion. Ipe (2003)
menar att det finns en risk att individuella drivkrafter himmar kunskapsspridningen inom
organisationen. Detta kan ske genom ett upplevt kinsloméssigt dgarskap av information eller
kunskap som éterfinns pa individnivé (Ipe 2003). Den empiri som framkommit i samtal med
anstédllda pa Com Hem tyder pa att kinsloméassigt dgarskap generellt &r franvarande hos de
intervjuade individerna. I de fall som ett kdnslomassigt dgarskap har forekommit har detta inte

hiammat individens kommunikativa bendgenhet, d&ven om ett visst matt av besvikelse har
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infunnit sig nédr idéer och 16sningar inte har fatt gehor. De allra flesta respondenter aterger
dock att de har en fOrstéelse for att ledningen méste gora prioriteringar och att de darfor
forstar att alla idéer inte kan fa gehor. Vidare upplever ingen av de anstéllda sig att de nagon

gang underlatit information att kommuniceras pa grund av nagon orsak over huvud taget.

En viktig teoretisk risk att adressera som tidigare teori och empiri adresserar (Ipe 2003; Currie
& Kerrin 2010) ar att just tiden inf6r ett uppkdp, sammanslagning eller annan omstrukturering
inom en eller ihopslagning av tva organisationer kan skapa osédkerhet och oro for att bli av
med sin anstéillning, vilket dessa forfattare menar kan paverka individens kommunikativa
bendgenhet negativt. En intressant upptickt i Com Hem ér att de individer som har patalat att
fusionen med Tele2 har nadgon sorts inverkan pa deras egna eller deras medarbetares
motivation att dela med sig av strategiskt viktig information internt inom organisationen
framst har lyft denna inverkan som nédgot positivt, det vill sédga att fusionen med Tele2 snarare
motiverar de anstéllda att visa sin duglighet och sitt virde for organisationen genom att internt
kommunicera de potentiellt strategiska viktiga informationsstycken som kan utgora
mojligheter eller hot for Com Hem. P4 sé vis verkar det som att Com Hem framgangsrikt har
lyckats undvika a) att de anstillda besitter ett kinslomaéssigt dgarskap (Ipe 2003) Gver
information som paverkar deras benidgenhet att dela med sig av den, samt b) att fusionen med
Tele2 paverkar de anstilldas motivation for intern informationsdelning negativt (Ipe 2003;
Currie & Kerrin 2010). Detta kan bero pé att fusionen med Tele2 ses som en god idé 1
organisationen med hénsyn till att Tele2 dgnar sig at kompletterande snarare dn Gverlappande
verksamhet, dven om inte alla respondenter var av uppfattningen att denna insikt fanns

Overallt 1 organisationen.

Oavsett om respondenten har besuttit denna insikt eller ej verkar den empiri som framkommit
inom ramen for denna studie tala for att fusionen med Tele2 har paverkat anstéllda i en
motsatt riktning jamfort med vad Ipe (2003) och Currie & Kerrin (2010) menar. De anstédlldas
motivation att dela med sig av strategiskt viktig information internt inom organisationen
verkar ha framjats snarare &n stjélpts av den stundande fusionen. Detta tangerar den faktor
som Ipe (2003) menar handlar om individuell motivation till att dela med sig av kunskap eller
information, framf6rallt de potentiella beloningar som Ipe (2003) menar kan vara forknippade
med denna informationsdelning. P4 detta sitt motsdger inte empirin Ipes resonemang till
fullo, eftersom man kan se den 6kade motivationen till f61jd av fusionen med Tele2 som ett

led 1 att forbattra sin egen stillning 1 organisationens 6gon for att sdkerstélla en fortsittning av
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den nuvarande anstillningen, alternativt mgjligheten att ta sig an nya roller 1 den nya

organisationen.

Ett annat potentiellt problematiskt fynd dr R9:s uppfattning om att chefskapet paverkar
informationsflodet i negativ bemérkelse och den uttalade uppfattningen om att hierarki
definitivt har en inverkan pé informationsdelning. Enligt bland andra Ipe (2003) finns visst
teoretiskt och empiriskt stod for att informations- och kunskapsdelning tenderar att ske
vertikalt snarare dn horisontellt, eftersom anstillda potentiellt kdnner sig mer motiverade att
informera personer med mer makt 4n dem sjdlva snarare dn personer med lika mycket eller
mindre makt. Aven om denna 3sikt inte 4terkom bland 6vriga respondenter menade R9 att
vederborande hellre delar med sig av information informellt &n formellt, samt att
mojligheterna for informell informationsdelning férsdmrats sedan personen gétt fran tekniker
till manager. Det verkar alltsa som att relational learning channels (Ipe 2003) &r viktigare for
R9 én purposive learning channels, samtidigt som forutséttningarna for att utnyttja relational
learning channels for att tilldgna sig viktig information forsdmrats till f6ljd av en hogre

position inom bolaget.

Avseende de anstélldas mojlighet att dela med sig av information och arbetsmiljons kultur,
vilka Ipe (2003) menar &r ytterligare tva faktorer som paverkar kommunikativ bendgenhet, har
bada dessa pétréffats i det empiriska materialet. Mgjligheten att dela med sig av information
manifesteras inom Com Hem 1 sdvél formella veckomdten avsedda for informationsdelning
som informella konversationer med andra anstéllda 6ver exempelvis en lunch eller fika,
etablerade system och rutiner dér information inkommer och sprids vidare genom till exempel
kundservice, business case som presenteras for en investment board i bolaget. Pa detta vis
sprids information inom Com Hem bédde genom det som Rulke & Zaheer (2000) kallar for
relational learning channels, alltsd genom sociala nétverk eller personliga relationer (Ipe
2003), samt genom purposive learning channels (Rulke & Zaheer 2000), vilket dr formella
mojligheter for kunskapsdelning, exempelvis 1 arbetsgrupper, veckométen eller andra

formella situationer.

Vad avser arbetsmiljons kultur och dess inverkan pd kommunikativ bendgenhet fanns
respondenter som menade att kulturen 1 Com Hem frimjade kommunikation horisontellt
snarare dn vertikalt. Vi stiller oss dock kritiska till att detta har en allvarlig inverkan pd vilken

information som lyckas né strategiska beslutsfattare 1 Com Hem, eftersom respondenterna i
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frdga dven menade att viktig information till slut uppkommer @nd4, samt att detta svar kan
vara en reflektion av att respondenterna i frdga nyligen tagit sig an nya roller som de upplever

paverkar deras sociala stéllning bland medarbetare langre ned i1 organisationen.
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6. Slutsats: Hur bidrar anstillda pa operativ nivi med
information som paverkar foretagets strategi?

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att anstéllda pa operativ nivéa bidrar med information
som paverkar foretagets strategi, 4&ven om detta inte har en omedelbar inverkan pé foretagets
uttalade strategi 1 den form den terfinns pé foretagets hemsida. Enligt en av respondenterna
ar detta bidrag s& omfattande att cirka 80% av den information som presenteras av ledningen 1
bolaget kommer fran operativ niva. Denna process kan beskrivas genom att séljare, utvecklare
och tekniker agerar informationsinhdmtare &t organisationen, samt att olika instanser 1
foretaget, exempelvis analytiker, aktivt arbetar med att sortera, sammanstilla och kategorisera
denna information i syfte att se till att den hamnar pa de avdelningar dar den behovs. 1
enlighet med tidigare empiri inom kunskapsdelningsomrddet (Becker 2001) foreligger vissa
svérigheter 1 att kommunicera “dispersed” information och olika typer av information. Olika
delar av organisationen har olika behov av olika typer av information och att facilitera en
effektiv allokering av strategiskt viktig information kan vara en utmaning for Com Hem. I
Com Hem:s fall verkar inte problemet med detta utgéras av bristande motivation, vilket Dyer
& Nobeoka (2000) har konstaterat kan vara fallet. Snarare handlar det alltsd om att 1ata ratt

information hamna pa ratt stélle.

I termer av processer for organisatoriskt ldrande verkar inte foreligga négra storre problem
med hénsyn till personalomséttning pa grund av rigid hierarki eller top-down integration av
dessa processer, vilket Crossan & Berdrow (2003) menar kan vara fallet. Detta kan forvisso
vara en aterspegling av att intervjurespondenterna har arbetat pA Com Hem relativt linge. Om
detta inte dr en misrepresentation av genomsnittsanstillningstiden kan detta dock vara ett
tecken pé att Com Hem har lyckats integrera processer for kunskapsdelning som inte far

denna effekt hos de anstéllda.

I enlighet med tidigare empiri avseende hierarkiska modeller i kunskapsintensiva
organisationer (Heaton & Taylor 2002) verkar Com Hem ha anammat relativt icke-hierarkiska
modeller f6r kunskapsdelning. Ménga respondenter gav uttryck for att det dr “hogt 1 tak™ och
att de anstédllda tillats att sjdlva vara innovativa och att strategiska beslut 1 viss utstrackning
fattas 1 periferin eller av middle management (Regnér 2008) och alltsa inte nddvéandigtvis av

den centrala ledningen. Detta kan ocksé vara en orsak till att de anstillda pa 6vergripande
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nivad upplever forutsittningar for kommunikation 1 bolaget som goda. Eftersom information 1
sin spridning genom bolaget passerar ett antal instanser fére den ndr foretagets ledning, eller
andra relevanta strategiska beslutsfattare, kan antas att en sortering och prioritering av denna
information sker pa olika nivaer i organisationen. Det som utgor en framgangsfaktor for Com
Hem i detta sammanhang &r att personalen besitter den kompetens som kréavs for att forsta
vilken information som &r viktig, samt forstd var denna information behdver hamna for att
generera ett viarde for organisationen. Vissa av respondenterna menar att inte alla besitter
denna kompetens eller forstaelse, men att den ar nirvarande 1 en tillrdcklig utstrackning for att

viktig information ska uppdagas och kommuniceras 1 foretaget.

Avslutningsvis finns ménga praktiska forutsittningar som frimjar mgjligheten for information
att patraffas langt ned 1 organisationen, bland annat friheten att vara innovativ och
sakerstéllandet av en forstielse hos samtliga anstillda av vad som ar viktigt for dem att kdnna

till for att kunna gora sitt arbete pd bista sétt.

6.1 Teoretiska implikationer

Denna studie tog teoretiskt avstamp i begreppen strategi, taktik och operation, for att
konstatera att strategibegreppet har utvecklats och tilldgnats nya definitioner beroende pa
sammanhang och perspektiv. Strategins uppkomst har tilldignats ménga teorier som pa olika
satt belyser vikten av en rad aktorer, intressenter och deras respektive roller 1
strategibildningsprocessen. Aven om denna studie inte bidragit till att vidga eller fortydliga
just strategibegreppet kan den dndé sdgas innehélla vissa observationer som kan belysa de
komplexiteter som strategibildningsprocessen innebér - bade pd operativ och strategisk niva.
Resultaten fran denna studie talar for att strategins uppkomst torde forstds som en process
som 1 vilken individer pé alla nivéer 1 en organisations hierarki besitter en formaga att kunna

bidra - om &n s& enbart med beslutsunderlag i form av strategiskt betydelsefull information.

Vidare har studien belyst att individuella savil som organisatoriska forutsittningar kan ha
betydelse for 1 vilken man strategiskt betydelsefull information kommuniceras vertikalt och
horisontellt genom en organisation. Ett genuint intresse for de tekniker som en anstélld arbetar
med dagligen, forbéttrad kommunikativ bendgenhet som resultat av en stundande fusion,

kreativitet som fér ledningen att applédera for tekniska 16sningar som blir implementerade,
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samt tio procent av ordinarie arbetstid som tillats dgnas ren innovation i den form som en
anstdlld onskar. Dessa dr konkreta, praktiska exempel pa hur anstillda péa operativ niva bidrar
till strategins formulering, paverkas av organisationens forutséttningar och framtid, samt hur
organisationen framgangsrikt skordar frukten av sina anstilldas kompetens och genuina
intresse for tekniska 16sningar. Nyblivet chefskap, & andra sidan, har visat sig innebéra ett
matt av ensamhet och kan potentiellt hdimma informationsfléden, &tminstone informella
sddana. Att undersdka hur relational learning channels (Ipe 2003) paverkas for nyblivna
chefer och hur informationsfléden fordndras i samband med befordringar kan saledes vara en

trad att plocka upp i framtida forskning.

En brist pd helhetsbild kan paverka anstilldas tilltro till strategiska beslut som fattas, eftersom
avsaknaden av en sddan skapar oforstaelse och forvirring avseende beslut som fattas pd hogre
nivder 1 organisationen. Darfor kan finnas anledning att undersoka i vilken utstrackning
informationsfloden borde faciliteras lika effektivt nedifran och upp som uppifran och ned i en
organisation, beroende pa vad informationen avser och vad spridningen av sagd information

forvintas uppna.

Spridningen av information kan ske savél informellt som rutinméssigt, beroende pé
informationens art och frekvens. Information och data som behandlas dagligen, som
exempelvis avser konsumtionsmonster och kundbeteenden, behandlas 1 viss mén rutinméssigt
genom att analytiker bearbetar information, sammanstéller den och ger den vidare, bide pé
bestéllning och pa eget initiativ. Annan information, exempelvis information om tekniska
16sningar och nya, sprids 1 hdgre grad genom informella kanaler, men kan dven uppkomma
som ett resultat av den tid de anstédllda har att 14gga pé ren innovation. De som huvudsakligen
agerar inhdmtare av information pa operativ niva i det undersokta bolaget ar siljare,
utvecklare och tekniker. Information om GDPR och dess implikationer for branschen har 1
viss mén kommunicerats mellan konkurrenter, vilket ger besked om att stora, strukturella

fordandringar i en bransch kan tédnkas ge upphov till samarbete 6ver grianserna.

I denna studie har informationsdelning fran operativ niva till strategisk niva inom ett bolag
undersokts med kvalitativ metod, vilket har gett kvalitativa insikter om forutséttningar for
kommunikation av strategiskt viktig information och hur ett foretags strategi paverkas av
information fran dess operativa personal. Studien kan siledes sdgas ha uppnaétt sitt initiala

syfte, vilket var att forklara, forsta och analysera hur anstéllda pa operativ niva pa ett stort

76



bolag bidrar med information som péaverkar foretagets strategi. Vi vill avsluta med att
rekommendera framtida forskare inom omradet att forsoka na statistiska insikter avseende
samma frdgor. Hur stor dr den effekt som bolagets operativa personal har pa formuleringen av
den slutgiltiga strategin? Vilka variabler interagerar? Gar det att finna en kausalitet mellan en
stundande, icke-Overlappande fusion till verksamhetsarten sett och individers kommunikativa
bendgenhet? Kan en saddan effekt vara bade positiv och negativ, beroende pa individens
anstédllningstid och niva 1 organisationen? Manga fragor kvarstar att besvara, men ligger tyvarr

utanfor ramen for denna studie.

6.2 Implikationer for praktiker

For de som dgnar sig at organisering, ledarskap och strategibildning 1 praktiken finns en del
intressanta implikationer, inte minst for Com Hem. Ménga av de forutsittningar som
foreligger for kommunikation och informationsdelning i Com Hem:s organisation dr positiva,
samtidigt som vissa forbattringsomraden gor sig synliga. De forutsdttningar vi bedomer som
goda dr 1 varierande grad enkla att forstd bakgrunden till, &ven om de alla pa ndgot sitt okar
chansen for att strategiskt viktig information kan identifieras, kommuniceras och anvédndas for

strategiska beslut i Com Hem. Dessa ér:

e Att anstillda har arbetstid avsatt for fri innovation, baserat pa vad de sjélva tror kan
skapa virde for Com Hem. Denna forutséttning ger mojlighet for idéer att uppsta langt
ned 1 organisationen, samt tillater dessa att uppkomma i en miljé som Com Hem

kontrollerar.

e Att personalen inte visar tecken péd kdnsloméssigt dgarskap dver information eller
kunskap. Detta torde reducera risken for himmad kommunikativ benégenhet, eftersom
kansloméssigt dgarskap 1 teorin kan paverka i vilken utstrackning personal viéljer att

kommunicera (Ipe 2003).
e Att information systematiskt samlas in, analyseras, paketeras och kommuniceras

verkar effektivisera informationsflédet i Com Hem, exempelvis med avseende pa

information rorande kundbeteenden som insamlas av de som arbetar med Business
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Intelligence och kundservice. Detta &r 1 linje med ett &terkommande intryck av att

Com Hem arbetar mot att bli mer datadrivet.

e Att personalen visar forstdelse for att ledningsgruppen maste gora prioriteringar och
att vissa ataganden kraver stora delar av ledningens uppmérksamhet, samt att
personalen upplever ledningen som lyhord for information nedifran i organisationen.
Dessa dr forutsdttningar som vi bedomer 6kar den kommunikativa benégenheten hos

personalen.

e Organisationskulturen upplevs som positiv och verkar paverka de anstélldas
kommunikativa benidgenhet i positiv bemirkelse. Den gor det “latt att gé och prata

med kollegor pa kontoret” som en av respondenterna uttryckte.

Ovanstdende forutsittningar bidrar till en mer 6ppen och transparent kommunikation inom
Com Hem avseende strategiskt viktig information. De faktorer som vi pastar oss kunna

identifiera som istdllet riskerar att pdverka Com Hem 1 negativ bemarkelse ar:

e Att anstillda inte alltid har kinnedom om orsaken till strategiska beslut och varfor de
ska genomforas. Detta kan skapa onddig forvirring och en oftrstaelse for beslut som
fattas, vilket i sin tur kan tidnkas paverka viljan att dela med sig av information, sérskilt
om man inte far gehor for sina tankar och idéer utan att forstd varfor.

- Rekommendation: Com Hem bor tydligt kommunicera strategiska beslut och forklara
varfor det ar viktigt med just dessa dtaganden for alla anstéllda som paverkas av

besluten.

e Att en befordran upplevs kunna péverka i vilken grad en person far ta del av informell
information och till och med riskerar att orsaka ensamhet ar ndgot som kan utgora ett
problem. Detta innebér att vissa chefer kan ga miste om informell kommunikation pa
operativ niva. Det dr dock svart att uttala sig om varfor en befordran kan ha denna
effekt. Viktig information kommuniceras dock trots detta och hamnar till slut dir den
ska, men detta riskerar &nda att orsaka en troghet i informella informationskanaler.

- Rekommendation: Com Hem bor vara medvetna om: a) den sociala situationen for en

person som befordras, b) hur en befordran kan paverka den som befordras, samt c)
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vilken inverkan en befordran kan tidnkas ha pd kommunikativ bendgenhet hos savil

den som befordras som de som befinner sig i dennes omedelbara nirhet.

Stora organisationella férdndringar, exempelvis fusionen med Tele2, upplevs paverka
ledningens nérvaro och mottaglighet, av naturliga skél. Mycket tid gar 4t till sddana
stora fordandringar, vilket dven gor att ledningen har mycket att tdnka pa. Risken ar att
detta absorberar sa pass mycket av uppmarksamheten att goda idéer och viktig
information gér till spillo, &ven om den underliggande empirin visar att personalen har
stor forstaelse for ledningens prioriteringar.

Rekommendation: Com Hem bor sékerstélla att ledningens minskade nérvaro och
mottaglighet infor stora organisationella forandringar 1 sé lag grad som mojligt
paverkar organisationens formaga att agera pa viktig information. Detta skulle
exempelvis kunna ske genom att ledningsgruppen tydligt delegerar ansvar till en eller
flera representanter som far 1 uppgift att vara mottagliga for viktig information

nedifrdn 1 organisationen.

Intranétet upplevs av flertalet respondenter som icke-vélfungerande, 4ven om
intrandtet 1 sig inte bedoms vara centralt for kommunikation inom Com Hem. Av
denna orsak kan det finnas anledning att se dver intranitets relevans och 1 vilken grad,
samt med vilken framging, det anvinds av Com Hem:s personal.

Rekommendation: Com Hem bor se dver intranitets relevans och 1 vilken grad, samt

med vilket framgéng, det anvénds av personalen pa Com Hem.

En sak som ndmndes som svar var att veta vilken information som behover
tillgingliggdras for vem i organisationen. Aven att sortera bort irrelevant information
kan upplevas som tidskrdavande bland de anstillda, varfor det dr viktigt att ratt
information kommer till ritt person.

Rekommendation: Com Hem bor sékerstélla att den information som kommuniceras i
sa hog grad som mgjligt dr av relevans for mottagaren, samt att anstédllda forstar vardet
av ackurat och effektiv informationsdelning. Detta kan exempelvis faciliteras genom
att personal informeras om vad andra enheter eller personer arbetar med pa ett sétt
som gor att personalen forstér vilken information som ar relevant for vilka anstéllda

och vilka enheter.
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Sammanfattningsvis finns savél goda forutsittningar som potentiella forbattringsomraden for
Com Hem. Den 6vergripande bilden som framkommit i denna studie pekar pé att de
overgripande forutsittningarna for kommunikation ér vildigt goda. De forbattringsomraden
som hér ndmns &r granuldra och vélutvecklade for tydlighetens skull, men detta ska inte pa
nagot sitt tolkas som att den dvergripande bilden ar negativ. Tvirtom ar det 6vergripande
intrycket att mycket fungerar véldigt bra, &ven om vi i1 denna studie har valt att fokusera pa
det som 1 hogre grad dr svart eller kontroversiellt. Om liknande forbattringsomraden aterfinns
1 andra organisationer kan denna studie anvidndas for att forstd varfér kommunikation av
strategiskt betydelsefull information fungerar mer eller mindre bra, samt hur den operativa

personalen kan paverka organisationens strategi.
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8. Appendix

8.1 Intervjuguide Com Hem AB

Syfte:

Denna intervjuguide har tagits fram 1 syfte att

l.

Utgora ett ramverk for datainsamlingen inom ramen f6r Angus Palmbergs och Jacob

Hoglunds kandidatuppsats 1 management varterminen 2018 pa Handelshogskolan 1

Goteborg,
2. Oka forstéelsen for Com Hem AB:s forutsittningar for kommunikation och
strategibildning,
3. Bidra med en struktur f6r de intervjuer som ska genomforas, samt utgora ett
forberedande underlag for deltagande intervjurespondenter.
Struktur:

Intervjufragorna kommer att vara uppdelade enligt f6ljande struktur:

l.

Inledande frédgor av dvergripande natur

2. Fragor om respondenten

3. Fragor om bolagets strategi

4. Frégor om strategiskt viktig information och kommunikation
Genomforande:

Intervjuerna kommer att genomforas p4 Com Hem:s huvudkontor pa Fleminggatan 18 1

Stockholm med start 7:e maj. Slutdatum och deadline f6r uppsatsen ar 22 maj. Frdgor om

extern och intern anonymitet samt metod for att dokumentera intervjuerna som ska

genomforas kommer att avgoras 1 samrad med Com Hem AB. Kontaktperson pd Com Hem

AB dr Rasmus Aveskogh.

Intervjufragor

Inledande fragor av overgripande natur

Kan du kort beskriva branschen som Com Hem befinner sig pa?

Vilka dr Com Hem:s konkurrenter?
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Vad gor Com Hem till en viktig aktdr inom sin bransch och de marknader dar Com
Hem ar nérvarande?

Enligt din uppfattning, vilken &r Com Hem:s huvudsakliga konkurrensférdel?

Fragor om respondenten

Hur lédnge har du varit anstilld pA Com Hem?

Varfor valde du att borja pA Com Hem?

Vad ér din roll pA Com Hem?

Vilken typ av arbetsuppgifter innefattar denna roll?

Ar dina arbetsuppgifter huvudsakligen operativa, det vill siga fokuserar pa bolagets
kortsiktiga framgéng (0-2 &r), eller strategiska, det vill sdga fokuserar pd bolagets
langsiktiga framgéng (3-5 ér eller langre)?

Hur lédnge har du haft denna roll?

Vilka tidigare roller har du haft pA Com Hem?

Har du planer pa att byta roll inom foretaget?

Trivs du med din anstillning pa Com Hem 1 dagsldget?

Fragor om bolagets strategi

e Har Com Hem en uttalad strategi?

o Om ja: Kan du beskriva den uttalade strategin?

o Om ja: Hur implementeras denna strategi?

o Om nej: Varfor inte?
Vad upplever du paverkar Com Hems strategi?
Kan du beskriva hur foretaget arbetar for att hélla sig 1angsiktigt konkurrenskraftigt?
Vem eller vilka fattar strategiska beslut 1 foretaget? Med strategiska beslut menar vi
alla beslut som handlar om foretagets ldngsiktiga konkurrenskraft och 6verlevnad.
Vem eller vilka fattar inte strategiska beslut i foretaget?
Gor ni ndgon distinktion mellan strategisk, taktisk och operativ verksamhet?

o Om ja: Hur uppfattar du denna distinktion?

Fragor om strategiskt viktig information och kommunikation

e Vilken slags information upplever du personligen ér viktig 1 utformningen och

utvecklingen av foretagets strategi? (Utveckla gdrna med exempel och forslag pa savil
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information som tidigare har varit viktig som information som kan tdnkas vara viktig i
framtiden)

Var aterfinns denna typ av strategiskt viktig information?

Vem eller vilka i foretaget dr det som 1 forsta hand kommer 1 kontakt med strategiskt
viktig information?

Har du nagon géng identifierat och kommit i kontakt med strategiskt viktig
information?

o Om ja: Kan du beritta om en situation nér det har hint?

o Delade du med dig av informationen till ndgon?

o Vem delade du med dig av informationen till?

o Varfor delade du med dig av informationen till just denna eller dessa personer?
Finns det mojligheter att dela information pa exempelvis formella méten,
arbetsgrupper eller utbildningsprogram?

Foredrar du att dela med dig av viktig information i1 formella méten eller informellt
genom att prata enskilt med chetf/kollega.

Kénner du dig tvingad att dela med dig av viktig information till kollegor eller chef?
Har du ndgon gang kommit 1 kontakt med potentiellt viktig information som du sedan
valt att inte kommunicera vidare till ndgon annan 1 organisationen?

o Om ja: Varfor?

o Om nej: Varfor inte?

Upplever du att dina kollegor dr mottagliga for strategiskt viktig information som du
vill kommunicera?
Upplever du att dina kollegor pétréffar strategiskt viktig information?
o Om ja: I vilka ssmmanhang?
o Om nej: Varfor inte?
Upplever du att dina kollegor delar med sig av strategiskt viktig information?
o Om ja: Kan du berdtta om en situation nér detta har hant?

o Om nej: Varfor inte?

Hur upplever du forutséttningarna for kommunikation och informationsdelning inom
foretaget generellt?
Hur upplever du att strategisk personal (pa ledningsniva exempelvis) arbetar for att ta

del av strategiskt viktig information?
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Hur upplever du den strategiska personalens mottaglighet for strategiskt viktig
information som du delar med dig av?

Lyssnar ledningen pa idéer eller information som kommer frdn annat hall an
ledningen?

Enligt din uppfattning, paverkas den strategiska personalens mottaglighet for

strategiskt viktig information av ndgonting? Kan den variera? I sa fall varfor, tror du?

Hur anvinds strategiskt viktig information i foretaget?
Anvinder du strategiskt viktig information 1 dina arbetsuppgifter?

o Om ja: Pa vilket sitt?
Delar du helst med dig av information till dina kollegor eller din chef? Varfor?
Finns det ndgot pa arbetsplatsen som péaverkar din motivation att dela med dig av
information?
Péverkar fusionen med Tele2 din motivation att dela information?
Har du ndgon géng héllit inne pa viktig information?
Hur arbetar Com Hem med att samla information som &r relevant for dess strategi?
Vem utvirderar informationen?
Vem bestdmmer vilken information som ar strategiskt viktig och inte?
Vem har befogenhet att utféra handlingar och fatta beslut som péverkar strategin?
Anser ledningen att den operativa personalen dr viktig for skapandet av strategin?
Kan du berétta om en situation da en kollega delat med sig av strategiskt viktig
information?
Kom denna information till anvindning for dig 1 ditt arbete? I sa fall hur?
Kom denna information till anvindning 1 formuleringen/utvecklingen av foretagets
strategi?
Kan du berétta om en situation da en kollega delat med sig av strategiskt viktig

information som har gett en inverkan pa foretagets ldngsiktiga strategi?

Kan du beritta om ett tillfélle dd du identifierat en mdjlighet for Com Hem som
organization?
Togs denna mgjlighet tillvara? Om ja, hur? Om nej, varfor inte?
Kan du beritta om ett tillfélle di du identifierat ett hot for Com Hem som
organisation?

Hur agerade du for att hantera hotet? Hur agerade Com Hem?
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