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Syftet var att analysera arbetssituationen for forskarna i ett stort globalt
kunskapsintensivt foretag och kartldagga hur den har férandrats nar
foretaget vuxit fran ett litet kunskapsintensivt foretag till ett stort globalt
foretag; samt utveckla forstaelse for hur storlek och byrakrati har
mojlighet att samexistera med kunskapsintensitet.

Var uppsats ar en fallstudie av explorativ och kvalitativ karaktar. Empirin
ar baserad pa djupintervjuer. Vi bygger vara slutsatser pa empiriska data
dvs. pa induktion.

De teoretiska studierna har fokuserats pa vad som kannetecknar ett
kunskapsintensivt foretag. Vi presenterar den byrakratiska och den
adhocratiska organisationsformen och vad som hédnder nar ett litet
kunskapsintensivt foretag vaxer till ett stort globalt foretag. Darefter
presenterar vi kunskapsarbetarnas behov av styrning och olika
beldningssystem.

Resultaten visade att globaliseringen och sammanslagningen av Astra
och Zeneca inneburit att foretaget vuxit i storlek och att en krock skett
mellan tva kulturer som lett till att nya och mer byrakratiska styrsystem
inforts, vilket forskarna uppfattar hammar deras arbetssituation.
Beltningssystemen vardesatts olika av forskarna, och linjecheferna &r
bekymrade dver att de har lite tid till individuell anpassning.

Arbetssituationen for forskarna i Molndal har forandrats pa ett negativt
satt nar foretaget wvuxit till ett stort, globalt och byrakratiskt
kunskapsintensivt foretag, vilket anses hammande for motivation,
kreativitet och innovationskraft. Kontroller, hart standardiserade regler,
geografiska avstand och tidsskillnader skapar troghet i det dagliga arbetet.
Det finns krafter som motverkar dessa negativa influenser t.ex. linjechefer
som genom att agera filter forsoker skydda forskarna mot byrakratiska
styrsystem, och forskare som genom envishet och talmodighet trots allt
lyckas fa sin vilja igenom.
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The aim was to analyse the working situation for scientists in a large
global knowledge intensive company, and to investigate how this has
changed when the company has grown from a small knowledge intensive
company to a large global company; and to analyze if largeness and
bureaucracy can co-exist with knowledge intensity.

The investigation is a case study of explanatory and qualitative character,
based on deep interviews. The analytic approach is characterized by
induction.

The theoretical studies have focused on what characterizes a knowledge
intense company. We present the bureaucratic and adhocrative
organisation structure, and what happens when a small knowledge
intensive company grows to a large global company. Thereafter we
present the scientists need for governing and different reward systems.

The results showed that globalisation and the fusion between Astra and
Zeneca led to an increase in company size and in a crash between two
cultures resulting in pronounced bureaucracy and regulations, which the
scientists perceived as impeding their work. The reward systems were
differently judged by the scientists; and line managers were concerned
that they had little time for individual adaptation.

The working situation for the scientists in Modlndal has changed in a
negative way when the company has grown from a small knowledge
intense company to a large, globalized and bureaucratic company, which
is hampering motivation, and probably also creativity and innovation.
Control systems, global, strongly standardized rules, geographical
distances and time differences create tardiness in the daily work. There
are forces counteracting these negative influences e.g. line managers
acting as filters protecting the scientists from bureaucracy, and scientists
who through stubbornness and patience succeed in anyhow driving their
own will through.



Tack

Vi vill tacka samtliga intervjupersoner pa AstraZeneca for ett varmt valkommande och
engagerat bemétande. Vidare vill vi rikta ett stort tack till Ivan Ostholm och forskare pa
Sahlgrenska Universitetssjukhuset for deras stora engagemang och intresse for vart
uppsatsskrivande. Avslutningsvis vill vi uttrycka var uppskattning for den feedback vi fatt
fran var handledare Jens Rennstam, vars konstruktiva kritik har betytt mycket for att ratt

angripa var fragestallning och for var sammanstallning.

Lund den 18 januari 2007

Louise Heegaard Olivier Tomassino Sofia Wikstrand



Innehallsforteckning

11 00 LY 1 4 o o SOOI 7
I 10 0o [0 QX T o ST 8
I T 1o (1o SRR 8
1.2 ProbIemMAiSKUSSION ........oiiiiiiieiieie et sre e 8
1.3 FrAQESTAIINING ..ottt sttt sttt se ettt ene st teserens 11
I 1 (-SSP 11
ISR ANV [ U TSl g T T T OSSP 11

B2 |V =1 (oo SRS 12
2.1 BegreppSUEfiNItIONEN .......ccve ittt 12
2.2 Vetenskapligt angreppsséatt och sdttet att dra SIUTSALSEr ...........coovvieiieieninencreceees 13
2.2.1 Samhaéllsvetenskap kontra naturvetenskap..........ccccveeveveiieieeie s 13
2.2.2 Vart angreppssatt ar KVAlItativt ...........ccoceiiiiiiccccccsceeeee s 13
2.2.3 Hur slutsatser dras: Induktion kontra deduktion ............cccccoveverenenienieniniseneenns 14

2.3 TEOIELISKA STUAIET ....evve ettt re e sreenreenee e 14
2.4 EMPITISKA STUAIET......viiiiieie ettt ra et e re e e e 14
2.4.1 Val @V TallfOrELAG.... ... veieieieiieseee ettt 14
2.4.2 Primardata respektive sekundardata..............cccerveieiiinieene e 15
2.4.3 Planering aVv INTEIVJUBINA ........oieeiuiaierieesieeieseesiee e sseesieesaesseesbeeseessessseessesseessessaens 15
2.4.4 Malet Med INTEIVJUBINA .......cveveercieieeeeeeeietetee ettt ettt 15
2.4.5 GenomMFOrande aVv INTEIVJURBK ........ccieuiiieieeie ettt nae s 15
2.4.6 INterVJUMAL ... 16
2.4.7 Bearbetning av Primardata ..........ccccooeieeniiiinieise e e 16
2.4.8 Synpunkter pa SEKUNAAIGALA...........cccoveveveiereieeeee et 17
2.4.9 Kommentarer till intervjufOrmMen .........coovoiii e 17

2.5 Reliabilitet 0Ch VAIITITEL ........c.ooiiiiieie s 18

TR =0 ¢ RO RTRP PP 19
3.1 KunskapSinteNSIVE TOIELAQ ........verveeeeiiesieeie sttt nne e 19
3.2 Kunskapsarbetarens speciella SItUation............cccooeiieiiiin e 19
3.3 Kénnetecken for olika organisationSStrUKLUIET ...........cccvevverieieerieieese e 20
3.3.1 Byrakratisk OrganiSation .............cccceeeeiiiiiereiieiesieeee e 20
BLBLL L HIBIATKI ..ottt bbb 22

3132 AUNOCTALE ...ttt b et st et nreeae s 22

3.4 Forandring vid globalisering och foretagstillVaxt ...........cccooovevviie e, 23
3.5 BelONINGSSYSIEIM ...ttt sttt re e nne e 24
3.6 SAMMANTALINING ...evviiicieee e 24
O 0o | PSPPI 26
4.1 Stegen i utveckling av ett lakemedel — kort bakgrund ............cccooeiieiiiiiiiiciece e, 26
4.2 Presentation aVv INterVJUPEISONEINA .......ceiuireerueerierieesieeniessessteeseesseessesssessessteessesseessesssens 27
4.3 Presentation av Vart fallfOretag ..........cccoeeeeieeiiieeeee e 29
4.4 Astra — hiStorisk DaKgrund ..........ccooiiiiiiii e 29
W AN (- A= =T o - Vo SO PRSSRN 30
4.6 Vilka nya lakemedel har lanserats de Sista 15 aren? .........cccceveveveeiieiieieeereseeeeeeen, 31
4.7 Har AstraZeneca Kris i 1aDDet? ... 32
i o 0] 1] N1 11 Lo TSP URRTRSPRR 33
4.8.1 "FOrr och NU” — €N KOMMENTAI ........ccoiiiiiiiiiieieiee s 33
4.8.2 Personlig rapPOrteIiNG ......ccueieererierierie e sieeie st es st sbeseesreesbesneesreeneeas 33
4.8.3 ProjektorganiSatioN............ccueivereeieiiese e s esie s se e te e ste e e e ae e nne s 34
4.8.4 Nya regler fOr projektStyrnNing.......ccooveiiiieieeiesie e 34



4.8.5 Prioriteringar mellan olika projekt ........ ..o 35

4.8.6 BESIULSTAtANTE ......ocveiviiiieiieee e 35
4.8.7 Projektstyrning for 25 ar sedan och i dagens situation................cccceeeveveveveeecrnnanen. 36
4.8.8 Linjechefernas syn pa styrning av forskarna...........ccccocoeeeeeevevseeeesirseeeeeensnnons 37
4.8.9 Forskare som inte fOljer regelVerket..........coooviiiiiiiiiiecce e 37
4.9 BelONINGSSYSIEM......iiiiieiie ettt ettt e et ra e nreeae e e reenae s 38
4.9.1 Monetéra DelONINGSSYSIEM .......ooviiiiiiiieiee e 38
4.9.2 Icke-monetéra belOningSSYSIEM ......ccvciiiieieee e 38
4.20 INNOVALIONSKIMAL.......oiieeiiiie et e e ee s e sreeneeaneenneas 41
4.10.1 Samarbete INOM OrganiSAtIONEN .........c.coveieeiieiieie e se e ae e nre s 41
4.10.2 ArDEESKIIMAL .....c.eiiieiieece et nneas 41
4.10.3 FOrsaljning sen forskniNg? ........ccooiioii e 42
4.10.4 Forskare pa Sahlgrenskas syn pa innovationsformagan...............ccccceeeveveerennnn, 43
4.11 Sammanfattning av arbetsmiljon for forskarna.............cccooveveiieiieci i 44
5. ANAIYS. ..t b bttt b bbbt 45
o700 A 101 1=To [T ST 45
5.2 Projektstyrning och byrakratiSEring ..........cccoeveeiiiiieeeeeeeeeeee s 45
5.2.1 Foljden av tillVAXt 0Ch fUSION.........ocoiiiiiicece e 45
5.2.2 Kulturskillnader och projektstyrning .........cccooceveinieninieseseee e 46
5.2.3 Risken for annu hardare projektStyrning..........c.c.ceeeeveveeereeeeeseeeee e 46
5.3 BelOningssystem 0Ch MOLIVALION .........ccooiiiiiiiiiiee e 46
5.3.1 Synen pa olika DelONINGSSYSIEM ........c.c.cvevereiiririiereceeeete ettt 46
5.3.2. Karriarstegens tILIar .........ccovoiiiiiiiee e e 47
5.4 TNNOVALIONSKIIMAL . .......iiiiiiieiiicee bbb 48
5.4.1 Rapporter, kontroller och hierarkisk StrUKtUF.............ccoooeiiiiiiiiiiie e 48
5.4.2 Kommunikationskanaler och beslutsfattande.............ccoccooviviiiiiiini s 48
5.5 Faktorer som paverkar toleransnivan vad galler 6kad byrakratisering ..........ccccocovv..... 49
5.5.1 GO0 Tt et 49
5.5.2 Linjechefer som agerar SOM FIlLr ........cooiiiiiiiiiii e 50
5.5.3 "NAUGNLY BOY” ....ieiiicie ettt ettt e nra e ne e nraene s 51
5.6 Forskarnas framtida arbetSSituation?..........c.coveiiiiieneie e 52
5.7 SAaMMANTALINING ..eevveiieiee e e 52
B. SIULSALS ...ttt ettt bbb R R ne e bbb e be et e 54
A UL 0] (=Tt [ o SRS 59
7.1 SKITHQA KAHOT ... e e 59
T 1L BOCKET ..ttt bbbttt b bbb ene s 59

T 12 ATTKIAE <.t p e 60
7.2 EleKtroniska KAIIOK ...........ooiiiie e 61
7.3 MUNEHGA KAIIOT ... ettt 61



Disposition

Kap 1

Kap 2

Kap 3

Kap 4

Kap 5

Kap 6

Introduktion

I inledningen presenteras bakgrund till det &mne vi valt att undersdka. Darefter fors en
diskussion kring den ledningsméssiga problematik som vi anser att ett stort globalt
kunskapsintensivt foretag star infor, och det motsatsforhallande som rader mellan vad som
ur teoretisk synpunkt anses vara optimalt for kreativitet och innovation a ena sidan och

global strémlinjeformad hard marknadsfoéring & andra sidan. Vi presenterar darefter
fragestallning samt syftet med var undersokning.

Metod

Metodavsnittet inleds med en kortfattad begreppsdefinition. Avsnittet ar uppdelat i en del
som beskriver den teoretiska delen och en del som beskriver den empiriska. Vi presenterar
vilka primardata och sekundardata vi anvant oss av. Vidare presenterar vi malsattningen och
genomforandet av intervjuerna samt hur vi bearbetat resultaten med fokus pé tre faktorer:
projektstyrning, beldningssystem samt innovationsklimat. Avslutningsvis kommenterar vi
kortfattat empirimetoden vad géller vérdet av sekundardata och djupintervjuer samt var
undersoknings reliabilitet och validitet.

Teori

| teoriavsnittet definierar vi kunskapsintensivt foretag och analyserar kunskapsarbetarens
speciella funktion i foretag. Vi presenterar den byrakratiska/hierarkiska organisationsformen
och dess motsats adhocrati. Vidare presenteras vad som anses handa organisatoriskt nér ett
litet kunskapsintensivt foretag wvaxer till ett stort globalt foretag med fokus pa
kunskapsarbetarnas fordndrade arbetssituation. Ddrefter presenteras olika typer av
beldningssystem for kunskapsarbetarna och en sammanfattning av de teoretiska studiernas
resultat.

Empiri

I empiriavsnittet redovisar vi vad vi kommit fram till i var undersokning av fallforetaget
AstraZeneca. Vi inleder med att presentera de olika stegen i ldkemedelsutveckling. Vi
beskriver intervjupersonerna och fallféretaget och dess projektstyrning, beldningssystem
samt innovationsklimat och resultatet av vara intervjuer.

Analys

| analysavsnittet diskuterar vi vad vi har kommit fram till i de empiriska och teoretiska
studierna. Vi fokuserar pd vad vi kommit fram till i de olika delarna; projektstyrning,
beléningssystem och innovationsklimat. Vi presenterar organisationsférandringar och hur
dessa upplevs paverka forskarnas arbetssituation. Vi analyserar vidare vilka faktorer det &r
som gor att vissa forskare far storlek och byrakrati att samexistera med kunskapsintensitet.
Slutsats

| var slutsats sammanfattar vi vad vi kommit fram till i var analys med aterkoppling till

uppsatsens syfte.



1. Introduktion

| detta kapitel presenteras inledningsvis i sektionen om bakgrund vad som karakteriserar ett
kunskapsintensivt foretag vars organisationsstruktur samt styrning vi ar intresserade av att
analysera. Darefter fors en diskussion kring de problem av organisatorisk art som ett litet
kunskapsintensivt foretag star infor nar det véxer till ett stort globalt kunskapsintensivt
foretag, dar de tva delarna forskningsdel och marknadsdel maste kunna fungera som en
organisk enhet. Vi presenterar darefter fragestéallning och syftet med var undersckning.

Avslutningsvis ges en 6verblick 6ver undersokningens avgransning.

1.1 Bakgrund

Ett modernt samhalle karaktériseras av ett stort antal industrier som férser medborgarna med
varor av olika slag, t.ex. matvaror, bilar och lékemedel. Dessa olika industrier arbetar under
delvis olika forutséttningar, vissa massproducerar enkla varor som skor, under det att andra
producerar komplicerade innovativa produkter som datorer eller lakemedel. Foretag som
producerar den senare typen av varor betecknas som kunskapsintensiva foretag. Dessa
karaktariseras av att foretaget forskar fram unika produkter som kan patenteras och leda till
stora kommersiella framgangar. Sverige ar ett litet land och karaktariseras av att det har har
utvecklats ett flertal kunskapsforetag, t.ex. Ericsson och Astra. Industriell valgang for
kunskapsintensiva foretag sags bygga pa innovativa, engagerade och talmodiga forskare.
Formagan och motivationen hos dessa forskare kan ge mojlighet att utveckla unika produkter

med potential for kommersiell framgang (Ostholm, 1991).

1.2 Problemdiskussion

Ett kunskapsintensivt foretag anses vara ett foretag dar fokus ligger pa problemldsning och
dar det ar de anstdllda forskarna som utgor karnkompetensen inom organisationen
(Gummesson 1990, Starbuck 1992, Sveiby & Risling 1986). Den lampliga storleken pa denna
typ av foretag har diskuterats. Teoretiker tanker sig ofta att ett kunskapsintensivt foretag bor
vara relativt litet for att till fullo kunna dra nytta av och utnyttja forskarens unika kunskaper
till innovation (Jaghult, 1989).



| motsattning star behovet av att vara ett stort globalt foretag med en stark
marknadsforingsorganisation som ger majligheten att fora ut produkten pa marknaden och na
kommersiell framgang. Om inte innovationerna blir kommersiella framgangar sa kan
foretaget inte drivas Ionsamt, eftersom det fordras mycket stora investeringar att ta fram en ny

produkt i ett kunskapsintensivt foretag.

Av det foregaende sagda framgar att man kan se ett kunskapsintensivt foretag som bestéende
av tva vasensskilda delar: forskningsdelen (en eller flera forskningsenheter) och
forséljningsdelen (marknadsbolag i ett stort antal lander vérlden dver). Forskningsenheterna &r
enbart fokuserade pa att ta fram nya produkter och marknadsbolagen pa att fora ut dessa nya
produkter pa marknaden och skapa kommersiella framgangar och darigenom skapa vinst for

foretaget samt medel for fortsatt satsning pa forskning och utveckling (Alvesson, 2000).

Byggt pa teoretiska dvervaganden finns det en uppfattning att en forskningsenhet bor gynnas
av smaskalighet, decentralisering, icke-standardisering och att forskarna far verka som
individuella problemlsare med ett stort eget ansvar (Alvesson, 1995). Vidare talar teorin for
att forsaljningsenheten bor vara storskalig och globaliserad med enhetlig marknadsforing. Nar
ett foretag vaxer finns en tendens att foretaget blir mer byrakratiskt och toppstyrt (Alvesson,
1995). En motséttning mellan hur forskningsdelen och férsaljningsdelen bor vara
organiserade i storlek och styrning kan anas. For bada delarna finns en gemensam

foretagsledning och det galler for den att finna en bra lsning pa denna ekvation.

Nar storleken pa ett foretag vaxer blir det svarare att fa alla anstallda att dra at samma hall och
motivera dem pa ett individuellt satt. Det finns en forestallning i teorin som sager att infor
foretagsexpandering boér ledningen inféra 6kad grad av formalisering, standardisering och
informationsspridning (Alvesson, 1995). Detta i motsats till vad som anses vara optimala
betingelser for en kreativ forskningsmiljo (se foregaende stycke). Det laggs ocksa vikt pa
hardare styrning och kontroll. Syftet ar att underlatta Gverskadligheten for ledningen ner i
organisationen och dirigeringen av de anstéllda (Jaghult, 1989). Denna organisationsform kan
dock tankas vara till nackdel fér den innovativa miljon pa den enskilda forskningsenheten,
samtidigt som det av ledningen anses vara en nddvandighet for globaliseringen av foretaget

marknadsmassigt.



En annan tankbar komplicerande faktor ar att kravet pa global spridning kan skapa
kulturskillnader inom organisationen. Detta kan innebara ytterligare ett problemomrade som
ledningen och de anstéllda maste brottas med. Kulturskillnader kan vara en tankbar orsak till
att ett globalt foretag har olika acceptansnivd av byrdkratisk styrning och hieratisk
uppbyggnad i olika delar av varlden. Det kan ocksa uppsta interna konflikter mellan personer
och maktgrupperingar mellan olika geografiska domaner. Detta kan gélla bade forskare och

marknadsforare.

Inom lakemedelsbranschen konkurrerar manga stora och globala kunskapsintensiva foretag.
Idag rader en kris i branschen. Manga foretag har svart att utveckla nya unika produkter och
manga foretag lever pa forséljning av produkter med tidigare patent (Cuatrecsas, The Journal
of Clinical Investigation, 2006). Det framsta malet for lakemedelsforetagen &r att utveckla nya
unika produkter. Men idag sdgs det ekonomiska intresset ha hamnat i frdmsta fokus for
foretagen. Det finns en forestallning att forskning tidigare har haft framsta plats och dérefter
har marknadsféring och forsdljning kommit. Men idag sdgs foretagen ha en
organisationsstruktur med forutbestdmda roller som individerna skall passa in i. Det hévdas
att for 50 ar sedan forsokte manga foretag anpassa organisationen till individerna och det var
den enskilde individens motivation som var det viktigaste. Lakemedelsforetagen bestar av en
mangd intressenter. Dessa har ofta olika mal som de vill ha tillgodosedda. Foretagsledningens
uppgift blir bland annat att samordna dessa intressenter och fa dem att arbeta bra ihop.
Intressenterna &r inte bara forskare, utan &ven aktiedgare, chefer och Ovriga anstéllda
(Wirschubsky, Medicinsk access 2006).

Det fors idag en livlig diskussion kring orsakerna till krisen i lakemedelsbranschen (”Big
pharma”). Visserligen har statliga restriktioner och internationell konkurrens hardnat, men om
detta ar den riktiga orsaken rader det oklarheter om. Det kanske snarare ar sa att forskarna i
foretagen missgynnas av foretagets storlek och globalisering och att det ekonomiska intresset

ar for starkt.
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1.3 Fragestallning

Problemdiskussionen leder oss in pa féljande fragestallning: Hur paverkas forskarnas
arbetssituation ndr ett litet kunskapsintensivt foretag vaxer i storlek till ett stort globalt
kunskapsintensivt foretag dar byrakrati och kontroll 6kar och foretaget far en mer hierarkisk

struktur?

1.4 Syfte

Syftet var att analysera arbetssituationen for forskarna i ett stort globalt kunskapsintensivt
foretag samt kartlagga hur den har forandrats nar foretaget vuxit fran ett litet
kunskapsintensivt foretag till ett stort globalt foretag; samt utveckla forstaelse for hur storlek

och byrakrati har mojlighet att samexistera med kunskapsintensitet.

1.5 Avgransningar

| de empiriska studierna har vi koncentrerat oss pa endast ett kunskapsintensivt foretag,

AstraZeneca. Vidare har vi avgréansat oss till forskningsenheten i Mdlindal.

Vi har i de empiriska studierna valt att fokusera pa forskarnas arbetssituation och hur den
upplevs stimulera till innovativa insatser. Vi hade dven onskat analysera kreativiteten och
innovationskraften i sig 1 form av produktlansering, men funnit det ogorligt. Det frdmsta
skalet ar att dagens innovationskraft inte kommer att bli uppenbar i form av en ny produkt
forran om 10 till 12 &r — den tid det tar fran idé till nytt lakemedel pa marknaden. Det &r dven
uppenbart att innovationskraften i foretaget kan vara hdg, dven om inte nya ldkemedel
kommer pd marknaden. Detta beror pa att icke godtagbara biverkningar, som faller
substansen, kan avsl6jas mycket sent i utvecklingsprocessen. Slumpen med tur och otur &r en

viktig paverkande faktor i den sena fasen av utvecklandet av ett nytt ldkemedel.
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2. Metod

Detta kapitel inleds med en kortfattad begreppsdefinition. Metodavsnittet ar uppdelat i ett

kort inledande avsnitt som beskriver den teoretiska delen och déarefter foljer en del som

beskriver den empiriska. | denna del presenterar vi vilka primardata och sekundardata vi

anvant oss av. Vidare presenterar vi malsattningen med intervjuerna, hur intervjuerna

genomforts samt hur vi bearbetat resultaten av intervjuerna med fokus pa tre faktorer:

projektstyrning, bel6ningssystem samt innovationsklimat. Avslutningsvis kommenterar vi

kortfattat empirimetoden vad galler véardet av sekundardata och djupintervjuer samt var

undersoknings reliabilitet och validitet.

2.1 Begreppsdefinitioner

Empiri: Vetenskapliga undersokningar av
verkligheten.

Primardata: Data som undersokaren
samlar in for forsta gangen fran den
priméra informationskéllan, genom t.ex.
intervju, observation eller frageformulér.
Sekundéardata: Data som undersokaren ej
samlar in direkt fran kallan. Insamlingen
kan ske fran t.ex. skrifter och artiklar som
ar insamlade for en annan fragestallning.
Kvalitativa data: Kan vara intervjuer eller
verbala beskrivningar.

Kvantitativa data: Numeriska data eller
data som kan omformas till siffror och tal.
Hermeneutik: En ofta samhéllsveten-
skaplig, kvalitativ forskningsansats som
syftar till att forsta vissa sammanhang.
Positivism: En ofta naturvetenskaplig,
kvantitativ forskningsansats med tolkning

av data som syftar till att forklara vissa
sammanhang.

Deduktiv metod: Innebédr att forfattaren
sysslar med logiska slutsatser som baseras
pa vissa premisser. Om premisserna ar
korrekta och logiken invandningsfri sa ar
slutsatsen sann.

Induktiv metod: Innebér att forfattaren
utgar fran empiriska data och drar slut-
satser fran dessa och forsoker generalisera
till ndgon form av allmangiltighet.
Abduktiv metod: En kombination av
deduktiv och induktiv metod. Forfattarna
kan kombinera empiriska data och logiska
slutledningar och harifran generalisera.
Validitet: Ett matt pa hur val man mater
det som ar relevant i sammanhanget.
Reliabilitet: Metodens tillforlitlighet i

matningen
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2.2 Vetenskapligt angreppssatt och séttet att dra slutsatser

For att fa en forstaelse for vart vetenskapliga angreppssatt kommenterar vi inledningsvis vad
som skiljer det samhallsvetenskapliga angreppssattet pa en forskningsuppgift fran det
naturvetenskapliga. Vidare kommenterar vi pa vilka olika satt forskaren kan dra sina slutsatser
antingen fran empiriska data (induktion), eller fran logiska slutsatser som bygger pa vissa

premisser (deduktion), eller pa en kombination av dessa (abduktion).

2.2.1 Samhallsvetenskap kontra naturvetenskap

Det existerar framst tvd angreppssatt till hur forskning kan utdvas. Dessa tituleras
hermeneutik respektive positivism. Enkelt uttryckt kan man sdga att hermeneutiken mest
arbetar med kvalitativa variabler och &r vanlig i samhallsvetenskapliga sammanhang.
Forskarens uppgift ar att fran insamlade data forsoka forsta ett sammanhang och att fran
gjorda undersokningar kunna gora vissa generaliseringar. Allméangiltigheten kan dock pa
grund av svagheterna i den kvalitativa metodiken ifragasattas. Positivismen ar mera fokuserad
pa kvantitativa variabler och ar vanlig i naturvetenskapliga sammanhang, har soker forskaren
forklara vissa fenomen. Syftet ar att resultaten som framkommer skall vara helt sanna och

darfor vara allméngiltiga (Jacobsen, 2002).

2.2.2 Vart angreppssatt ar kvalitativt

Med hanseende pa amnets natur har vi applicerat ett hermeneutiskt forhallningssatt da vara
slutsatser grundar sig pa kvalitativa variabler namligen intervjupersonernas utsagor kring
amnet. Vi hade ingen majlighet att méata vara variabler i siffertermer. Vart tillvadgagangssatt ar
av explorativ karaktar (Jacobsen, 2002). Vi har inte formellt provat nagon i forvag uppsatt
hypotes. Metoden med djupintervjuer valdes da vi ansag att de skulle kunna ge oss data som
skulle kunna leda till en forstaelse for samspelet mellan styrning och hur forskarna uppfattade
sin arbetssituation i ett stort, globalt, hierarkiskt kunskapsintensivt foretag. Vi utgick ifran att
detta angreppssatt ocksa skulle hjdlpa oss att utveckla en forstaelse for hur storlek och
byrakrati har méjlighet att samexistera med kunskapsintensitet, och att vara slutsatser skulle
ha en viss allméngiltighet. Vi har i vara intervjuer och i vara tolkningar anstrangt oss att vara

objektiva och inte agera eller tolka utifran vara egna subjektiva varderingar.

13



2.2.3 Hur slutsatser dras: Induktion kontra deduktion

Som framgar ovan kan slutsatser dras pa tva olika satt antingen fran empiriska data eller fran
logiska slutsatser baserade pa vissa i forvag uppsatta premisser. Vi bygger vara slutsatser pa
empiriska data dvs. pa induktion.

2.3 Teoretiska studier

| vara teoretiska studier har vi fokuserat pa vilken organisationsform och vilket styrsystem
som ur teoretisk synvinkel anses framja innovationsférmagan i ett kunskapsintensivt foretag
och hur detta kontrasterar mot den organisationsform som anses optimal for ett stort globalt
foretag. Vi var speciellt intresserade av teorierna kring hur en innovativ miljoé bor byggas. De
teoretiska studierna rérande organisationsstruktur och styrsystem har vidare fokuserats pa vad
som hénder organisatoriskt nér ett litet kunskapsintensivt foretag vaxer till ett stort globalt

foretag.

Vid sOkandet av vetenskapliga artiklar och relevant litteratur kring &mnet kunskapsintensivt
foretag har vi framst anvant oss av Lunds universitets databaser, LOVISA och ELIN. Dessa
databaser har visat sig vara mycket givande da de flesta aktuella studier och rapporter finns
samlade dar. For att fa 6kad forstaelse kring framtagna teorier presenterade i de vetenskapliga
artiklarna och den studerade litteraturen, sokte vi ocksa vidare i dess referenslitteratur. Vi fick
aven tips rorande aktuella artiklar i amnet vid vart besok pa fallforetaget. Vi fann aven ett par
artiklar i dagspressen av intresse for oss. Genom dessa litteraturstudier tror vi oss fatt en bra

teoretisk insikt i &mnesomradet.

2.4 Empiriska studier

De empiriska studierna fokuserades pa att analysera arbetssituationen for forskarna i ett stort
globalt kunskapsintensivt foretag och kartldgga hur arbetssituationen har forédndras nar
foretaget vuxit fran att vara ett litet kunskapsintensivt foretag till att blir ett stort globalt

foretag.

2.4.1 Val av fallforetag

Vi valde AstraZeneca som fallforetag eftersom det &ar ett stort globalt kunskapsintensivt
foretag med sin storsta enskilda forskningsenhet pa, ett for oss, nara geografiskt avstand. Vi

anser foretaget representativt for sin bransch. Vidare valde vi att understka forskningsenheten
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i MolIndal eftersom den vuxit fran att ha varit relativt liten till att bli en mycket stor

forskningsenhet i en global koncern.

2.4.2 Primardata respektive sekundérdata

Primérdata insamlades genom personliga intervjuer med forskare och linjechefer i det berérda
foretaget. Sekundardata kring fallforetaget erh6ll vi fran elektroniska kallor, arsredovisningar,

tidningsartiklar och baocker, som beskriver foretagets utveckling och framgangssaga.

2.4.3 Planering av intervjuerna

For att oka var forstaelse for fallforetaget och gora en bra plan for vidare intervjuer hade vi
inledningsvis en telefonkonferens med en framstaende forskare pa AstraZeneca. Denna
person hjalpte oss att fa en god Oversikt av foretaget i sin helhet. Vidare hjélpte forskaren i
fradga oss att komma i kontakt med personer inom foretaget som vi onskade intervjua. Vi
valde framst ut personer efter vilken befattning inom organisationen samt hur lange de hade

arbetet inom organisationen.

2.4.4 Malet med intervjuerna

Malet med intervjuerna var att skapa en forstaelse for forskarnas arbetssituation i ett stort
globalt kunskapsintensivt foretag nar byrakrati och kontroll 6kar och da foretaget far en mer

hierarkisk struktur.

2.4.5 Genomforande av intervjuer

Varje intervju varade ungefar en timme och inleddes med en kort sammanfattning av syftet
med vart arbete. Har berattade vi att vart intresse 1ag i hur samarbetet mellan forskare och
ledare i linjefunktion ser ut i ett vaxande kunskapsforetag. Vi ndmnde att vi var speciellt
intresserade av att analysera forskarens situation samt att vi ville utveckla var forstaelse for
hur storlek och byrakrati har mojlighet att samexistera med kunskapsintensitet. Vi klargjorde
att resultatet av intervjun skulle presenteras anonymt och att vi hade 6nskningar pa att fa
intervjun inspelad. Det faktum att vi spelade in intervjun verkade inte stéra nagon av
intervjupersonerna. Inspelningen mojliggjorde att storre koncentration kunde laggas pa att
lyssna och engagera sig i intervjun, allt som sades behévde inte antecknas. Alla i gruppen

turades om att gora vissa noteringar och att fylla i med fler fragor.
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2.4.6 Intervjumall

Eftersom vi framst var intresserade av att fa en forstaelse for hur styrningen sker i ett stort,
globalt, hierarkiskt kunskapsintensivt foretag anvande vi oss av tva olika intervjumallar som
stod for vara intervjuer; en for forskare och en for linjechefer. Intervjumallen for forskare
inneholl framst fragor som skulle 6ka var forstaelse for hur de upplevde den vardagliga
styrningen forr och nu och vilka tankar de hade kring tidigare och aktuell styrning. Mallen for
linjecheferna innehdll daremot framst fragor om hur dessa agerade som ledare och vilka
styrsystem och kontrollsystem de upplevde palades dem fran ledningens sida. Fragorna var
endast till som ett stod for att intervjun skulle flyta pa smidigt, inga foljdfragor hade skrivits
upp eftersom vi ville att intervjupersonen skulle kunna tala fritt kring varje fraga. Sjalvklart
kunde foljdfragor improviseras dar vi upplevde att intervjupersonen gick in pa ett
amnesomrade som verkade intressant eller som behovde forklaras ytterliggare. Fragorna vi
upprattade gjordes med hjalp av den kunskap vi samlat in genom l&sning av litteratur kring

amnet och med hanseende pa var fragestallning.

2.4.7 Bearbetning av primardata

Inspelningen av intervjuerna gav oss en stor mangd data att bearbeta. For att kunna redovisa
denna pa ett strukturerat satt, samlades gruppen for att lyssna igenom banden vi spelat in. For
att inte gd miste om viktig information antecknande samtliga gruppmedlemmar vid
genomgangstillfallet for att sedan sammanstalla informationen. Detta gjordes for att undvika
eventuella individuella feltolkningar och for att alla i gruppen skulle bilda sig ungefar samma

uppfattning av resultatet av intervjuerna ifraga.

| analys och sammanstallning av intervjuerna koncentrerade vi oss pa tre punkter och foljande
fragestallningar:
1. Projektstyrning
Ar det stor skillnad pa "forr” och ”nu”? Vilken syn hade man pa projektstyrning?
Behdvs den? Ar den for hard, for mild eller val avvdgd? Vilka olika
reaktionsmonster uppkom nér projektstyrningen uppfattades for intensiv? Hur
reagerar olika personlighetstyper pa den byrakratiska styrningen och den hierarkiska

strukturen?
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2. Beldningssystem, monetart och icke-monetart

Vilka monetdra beléningssystem finns? Vilka icke-monetéra beldningssystem finns?
Betyder karridarvagarnas titlar nagot for motivationen? Vilka ar synpunkterna pa
vardena av beloningssystemen? Har de nagon inverkan?

3. Innovationsklimat

Hur upplevs innovationsklimatet? Vad betyder kulturella skillnader for
innovationskraften och forskningssamarbetet éver nationsgranserna och mellan olika
kontinenter? Hur forsoker individer i organisationen bygga upp en miljé de anser

gynnande for innovation?

Skalet till att vi delade upp vara intervjupersoner i tva grupper, linjechefer och forskare var att
vi anade att det majligen kunde rada skillnader i hur de olika grupperna sag pa vissa av dessa
fragor. Sadana skillnader skulle kunna indikera att det foreldg ett problem i arbetsklimatet
mellan forskarna och deras narmaste linjechefer. Om & andra sidan samstammighet fanns
mellan forskarna och deras nérmaste linjechefer skulle det kunna underlétta tolkningen av

empiriska data och analysen av dem.

2.4.8 Synpunkter pa sekundéardata

Sekundérdata ar ofta mycket vardefulla som kallor for en analys som var. Det ar dock viktigt
att inse att det finns nackdelar med sekundardata. Dessa kan ha varit sammanstéllda for att
tjdna andra syften an det vi har. Dessutom kan den eller de som &r forfattare till sekundardata
ha forutfattade meningar som kan vara svara att genomskada. Vi har darfor haft en kritisk
hallning vid granskning av sekundardata och i storsta mojliga man forsokt gora en egen

beddémning av kallornas trovardighet och relevans (Jacobsen, 2000).

2.4.9 Kommentarer till intervjuformen

Genomforandet av intervjuerna har gjorts efter vad som kallas djupintervju (Holme och
Solvang, 1997). Grundtanken med denna metod var att minska styrningen av
intervjupersonerna. Detta for att intervjupersonen skulle kdnna sig bekvam och att intervjun
snarare skulle upplevas mer som ett samtal an en utfragning. Genom djupintervjun hade vi
storre frihet att anpassa intervjun under genomforandets gang. Vid ett kvalitativt angreppssatt
ar det vanligt att genomfdra en ostrukturerad intervju. Den ostrukturerade intervjuformen sags
ge mojlighet att anpassa fragorna och ordningsféljden efter respondenten for att varje
intervjutillfalle skall kunna utnyttjas maximalt (Svensson och Starrin, 1996).

17



2.5 Reliabilitet och validitet

Vid alla former av datainsamling &r undersOkaren intresserad av att kunna dra korrekta
slutsatser fran datan i fraga. For att beskriva hur val data aterspeglar verkligheten kan man
anvanda termerna reliabilitet och validitet (www.infovoice.se). God reliabilitet och validitet ar
en forutsattning for att vara slutsatser skall bli korrekta. Reliabiliteten &r ett matt pa
tillforlitligheten. Vi anser att resultatet av vara intervjuer ar tillforlitliga, vi har ingen
anledning att tro att vara intervjupersoner farit med osanning. Vi maste dock ha i atanke att de
ar anstallda pa fallforetaget och kan inte bortse fran att viss information och synpunkter

fargats av deras beroendeforhallande till foretaget.

Vi anser ocksa att vara data ar valida. Vi anser oss ha fatt en rattvisande uppfattning om
forskarens arbetssituation, men som vi papekat i avsnittet som galler avgransningar har vi inte
kunnat méata innovationsgrad da det ligger manga ar mellan en innovation (ny patenterad
molekyl) och registreringen av ett nytt lakemedel byggt pa denna molekyl. Om vi hade
begransat oss till att bara intervjua linjecheferna hade validiteten daremot kunnat ifragasattas.
Slutsatser enbart baserade pa linjechefernas utsagor hade nog inte gett en rattvisande (valid)
bild av forskarnas arbetssituation &ven om linjechefernas hade svarat fullt sanningsenligt

(reliabelt) pa vara fragor.
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3. Teori

Inledningsvis i detta kapitel definierar vi vad ett kunskapsintensivt foretag ar och ger en
kommentar till kunskapsarbetarens speciella funktion i ett foretag. Detta ges som bakgrund
till en presentation som fokuserats pad vad som anses kanneteckna den
byrakratiska/hierarkiska organisationsformen och dess motsats den adhocratiska
organisationsformen. Vidare presenteras vad som ur teoretisk synvinkel anses handa
organisatoriskt nar ett litet kunskapsintensivt foretag vaxer till ett stort globalt foretag
speciellt med fokus pa kunskapsarbetarnas forandrade arbetssituation. Darefter presenteras
teoretiska aspekter pa vad som anses galla for olika typer av bel6ningssystem for
kunskapsarbetarna. Avslutningsvis ges en sammanfattning av teorin kring behovet av olika
organisationsstrukturer och hur dessa olika strukturer anses paverka innovationsformagan i

ett kunskapsintensivt foretag.

3.1 Kunskapsintensivt foretag

Ett kunskapsintensivt foretag sags karaktariseras av att vara ett foretag dar fokus ligger pa
problemlésning och innovation och det dr kunskapsarbetarna som utgor kdrnkompetensen pa
foretaget (Gummesson, 1990, Starbuck, 1992, Sveiby & Risling, 1986). Under senare ar har
det forskats mycket kring vad som karakteriserar kunskapsintensiva foretag. Forskningen har
framst skett i syfte att utreda den optimala organisationsstrukturen for ett kunskapsintensivt
foretag och hur foretaget bor styra sina kunskapsarbetare for att na framgang
innovationsmassigt. Motsatsen till kunskapsintensiva foretag d&r arbetsintensiva och

kapitalintensiva foretag (Alvesson, 1995).

3.2 Kunskapsarbetarens speciella situation

Kunskapsarbete har som uppgift att anvanda specialiserad sakkunskap for att 16sa problem
och skapa nya ideer. Déarigenom dr kunskapsarbetare extremt vardefulla, de anses vara
karnkompetensen inom foretaget. Det ar viktigt att forstd hur man styr dem pa basta satt, for

att fa dem att generera basta mojliga nytta for foretaget (Zidle, 1998).
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| ett kunskapsintensivt foretag kan framgangsrik kunskapsmanagement oka handlings-
formaga, vardeskapande och konkurrenskraft (Braf, 2000). Vissa menar att de viktigaste
utmaningarna for ett kunskapsintensivt foretag ar att utveckla och motivera sina skickliga

kunskapsarbetare (Cappelli, 2000).

Teorin menar att kunskapsarbetare ar kravande. De onskar flexibla arbetsuppgifter och en
omgivning som far dem att konstant utvecklas. En foretagsledning som &r fokuserad pa
innovation i foretaget forsoker paverka chefer pa en lagre niva att utveckla den anstalldes
omgivning sa att den skall gynna innovationsklimatet i foretaget. Handlandet skall leda till

professionell utveckling av foretagets kunskapsarbetare (Zidle, 1998).

3.3 Kénnetecken for olika organisationsstrukturer

| den inledande problemdiskussionen (sektion 1.2) berdrde vi att det ur teoretisk synvinkel
finns en motsattning mellan hur ett litet kunskapsintensivt féretag och ett stort globalt foretag
bor vara organiserade och styrda. Vi sammanfattade kort att teoretiska fakta talar for att vid
foretagsexpandering och globalisering bor ledningen inféra 6kad grad av byrakratisering och
standardisering (Alvesson, 1995). Vi summerade att den byrakratiska organisationsform
strider mot vad som anses vara optimala betingelser for en kreativ forskningsmiljo i ett
kunskapsintensivt foretag. | detta kapitel presenterar vi i mera detalj vad som kannetecknar
de olika organisationsstrukturerna som en bakgrund till de empiriska studier vi genomfort.
Syftet med den teoretiska genomgangen ar att oka lasarens och var forstaelse for de
svarigheter som mater foretagsledningen nar de soker en organisationsform dar véxande

storlek och O6kad byrakrati skall ges mojlighet att samexistera med kunskapsintensitet.

3.3.1 Byrakratisk organisation

Upphovsmannen till byrakratin sags vara Max Weber. Han identifierade likheter i rutinerna
mellan administrationen i en byrakratisk organisation och hur en maskin hanterar och
rutinsatter produktionen (Morgan, 1999). Organisationen ar tydligt uppdelad i omraden dar
samtliga har omsorgsfullt forfattade och atskiljda arbetsuppgifter (Morgan, 1999). Webers
forsta officiella formulering av byrakratin belyser precision, snabbhet, tydlighet,
regelbundenhet och palitlighet. Dessa foljs av en hierarkisk ledning och dvervakning samt
detaljerade regler och pabud. Weber var val medveten om att byrakratin kunde fa politiska
konsekvenser eftersom strukturen tydligt motarbetade den véxande demokratiska filosofin,
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darfor uttryckte han aven sjalv en viss skepsis gentemot den byrakratiska organisationsteorin
(Morgan, 1999).

En nyckelperson som vidareutvecklade teorin kring byrakrati var Henri Fayol. Han menade
att for att uppna enhetlighet i beslut bor den anstéllde endast fa order fran en enda person. For
att kunna bibehalla kontrollen 6ver de anstillda ska antalet individer som rapporterar till
ledningen inte vara ett for stort antal. Om ett stort antal personer var inblandade skulle detta
kunna h&mma kommunikationen och samordningen. D&rfor ska kommunikationen ske i rakt
led uppat. Vidare menar han att d&ven om personalen kan tillfora viktig kunskap och

information sa far de inte hindra och beblanda sig med linjens beslutsordning (Morgan, 1999).

Syftet med den byrakratiska organisationsformen ar att effektivisera arbetet inom
organisationen genom att beteendet skall vara reglerat av normer och regler (Bruzelius &
Skarvad, 2000). Férdelen med att beslut fattas pa en hog niva ar att det fattas av de personer

som anses ha, eller tror sig ha basta helhetsperspektivet i organisationen (Morgan, 1999).

Under en langre tid sa uppfattades den byrakratiska strukturen vara den idealiska. Enligt Max
Weber var byrakratisk styrning det mest effektiva sattet att styra manniskor oavsett hur
foretaget var uppbyggt och i vilken bransch foretaget befann sig i. Byrakrati har nu allt mer
forknippats med kranglighet och omstandighet. Byrakratisk styrning har framst lockat foretag
I statiska miljoer i mer icke-kunskapsintensiva branscher (Bruzelius & Skarvad, 2000). Det
standardiserade arbetssattet gynnas framst i dessa foretag (Mintzberg, 1983).

Den byrakratiska organisationsformen dr omdiskuterad. Denna styrning av anstallda kritiseras
genom att den sdgs kunna h&mma utvecklingen av kommunikationskanaler och den
organisatoriska kompetensen (Sveiby & Risling, 1986). Styrningen kan leda till kamp mellan
anstallda om exempelvis status och beloningar. Detta pa grund av de rivaliserade och
informella grupper som denna typ av organisation tenderar att bilda. Maktkampen blir ofta
personligt pafrestande och tar upp energin fran de anstallda som istallet skulle kunna ha
utnyttjats till den anstdlldas egentliga uppgifter (Bruzelius & Skérvad, 2000). Den
byrakratiska organisationsformen anses dessutom vara en mycket dalig organisationsform for

ett kunskapsintensivt foretag (se nedan).
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3.3.1.1 Hierarki
Hierarkisk struktur kan liknas vid en pyramid. Auktoritet vid beslutfattande kan rattfardigas

av en persons placering i pyramiden. De olika nivaerna i hierarkin kan kommuniceras och
befastas genom materiella férmaner sasom ratt till tjanstebil av en viss sort och en I6n som
okar ju hogre upp i pyramiden en person befinner sig. Bredden pa pyramiden visar antalet
arbetande pa varje niva. Beslut och ansvarsfordelning foljer forutbestamda regler och
individer pa lagre niva foljer oftast beslut fran en dverordnad. Hierarkisk struktur sags vara
anvandbar nar foretaget vill att alla anstallda skall folja samma regler. Det tydligaste exemplet
pa en hierarkisk organisation ar den militdra, dar beslutsfattande, delegering och
genomforande av uppgifter foljer ett tydligt hierarkiskt monster (Alvesson, 1995).
Organisationer vilka har standigt aterkommande och standardiserade arbetsuppgifter,
exempelvis brandkar och militaren, & mer eller mindre tvingade att bygga pa en hierarkisk
struktur (Mintzberg, 1983).

3.3.2 Adhocrati

Motsatsen till den byrakratiska organisationsformen ar den adhocratiska organisationsformen.
Under senare ar har det forskats mycket kring kunskapsintensiva foretag. Forskningen har
framst skett i syfte att utreda vad som kénnetecknar den optimala organisationsstrukturen for
ett kunskapsintensivt foretag och darmed hur foretaget bor styra sina kunskapsarbetare. Ett
kunskapsintensivt foretag sdgs karaktariseras av att vara ett foretag dar fokus ligger pa
problemldsning och det ar kunskapsarbetarna som utgor karnkompetensen pa foretaget
(Gummesson, 1990, Starbuck, 1992, Sveiby & Risling, 1986). Motsatsen till
kunskapsintensiva foretag ar arbetsintensiva och kapitalintensiva foretag (Alvesson, 1995)

Termen adhocrati har sitt ursprung i den latinska termen ad hoc som ordagrant betyder "till
detta” eller tillsatt for ett sarskilt andamal”. Termen anvands dven for losningar som inte
forutsatter valplanerade forhallanden, utan kan klara av att hantera kaos genom

sjalvorganisation (http://susning.nu/Ad_hoc).

Adhocratisk struktur kannetecknas av smaskalighet for att till fullo kunna dra nytta av
kunskapsarbetarnas unika kunskaper till innovation. Denna organisationsform sags vara hogst
relevant for hogteknologiska forskningsbaserade foretag (Sveiby & Risling, 1986).
Kunskapsintensiva foretag brukar alltsa ur ett organisationsperspektiv fungera bést som

adhocratier (Alvesson, 1989). Arbetet sker i sma funktionella grupperingar och
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projektgrupper. Kommunikationen forsiggar bade formellt och informellt, exempelvis i
fikarummet eller andra samlingssalar dar idéer utvecklas. Forsta utkastet till beslut &r ofta inte
definitivt, utan de diskuteras och modifieras manga ganger innan de slutligen faststalls
(Sveiby & Risling, 1986). Organisatorisk sett ar foretaget uppdelat i olika sma funktionella
grupperingar, projektgrupper. Decentralisering och samverkan kan ses som nyckelord i
sammanhanget. Beslut framarbetas ofta genom informella kontaktvdgar och genom

delegering fran ledningen (Alvesson, 1995).

Sjalvstandig, ickereglerad kommunikation &r ett elementért begrepp inom organisations-
formen adhocrati. Kunskapsarbetaren uppmanas till att ga direkt till de personer som de anser
ar bast insatta i det aktuella @mnet eller det problem som saken galler (Sveiby & Risling,
1986). Den enskilda arbetaren ges stort eget ansvar och ledningen kraver séllan rapporteringar
for att kontrollera prestationer, utan litar generellt sett pa att de anstéllda ska prestera vad som
forvantas av dem (Sveiby & Risling, 1986). Linjechefen styr inte kunskapsarbetaren utan
finns dar mest for att ha nagon att forhandla 16n med, och ndgon som kunskapsarbetaren kan

planlagga kompetensutvecklingsprogram och liknade fragor med.

3.4 Forandring vid globalisering och foretagstillvaxt

Nar ett foretag véxer i storlek anses det bli svart att styra de anstéllda pa ett informellt sétt och
kunna motivera dem pa ett individuellt satt. For varje adhocratiskt satt att operationellt utfora
en handling finns en motsvarande byrakratisk standardiserad metod. Som berérts ovan har
adhocrati till syfte att stimulera innovation och fritt tankande medan byrakrati har som syfte
att astadkomma perfektion av en hart standardiserad process (Mintzberg, 1983). Det finns en
forestallning i teorin som menar att infor en foretagsexpandering bér féretaget infora 6kad
grad av formalisering, centralisering och byrakratisering (Alvesson, 1995). Det ldggs ocksa
vikt pa hardare kontroll for att underlatta 6verskadligheten for ledningen ner i organisationen
och dirigering av de anstdllda (Jaghult, 1989). Foretaget tenderar att fa en hiearkisk
uppbyggnad. Bade viktiga och mindre viktiga beslut tenderar att tas pa hdg niva och inte som
tidigare pa delegation langre ner i foretaget. Byrakratisering tenderar séledes att vara ett
naturligt inslag nar ett foretag véxer i storlek. Detta kan skapa problem speciellt nar sma
kunskapsintensiva foretag vaxer i storlek (t.ex. genom stora fusioner) eftersom byrakratisering

anses negativt paverka innovationsférmagan som ar foretagets livsnerv pa lang sikt.
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3.5 Belbningssystem

Att kunna motivera ar vasentligt vid styrning av alla slags arbetare. Fenomenet &r viktigt som
ett styrmedel att fa de anstallda dit man vill genom att med bel6ningar uppmuntra vissa
beteenden och ageranden framfor andra. Beloningarna skall ocksa motivera arbetaren att
prestera sitt allra bésta. Foretagens bel6éningssystem kan delas in i monetdra och icke-
monetdra beldningar. Monetar beléning kan exempelvis vara 16n och bonus. Icke-monetéra
beldoningar kan vara uppskattning, delaktighet i beslutstagande, status eller synlighet inom
organisationen. Foretagets anstdllda sdgs vardesétta dessa olika beléningar olika mycket
(Merchant & Van der Stede, 2003).

Nar de anstilldas olika behov av de tva typerna av beléning &r identifierade, kan chefen
skraddarsy program for den enskilde individen som tillfredstaller denne pa ett optimalt satt
(Cappelli, 2000). For att en chef skall kunna motivera sina medarbetare att prestera nagot

unikt ar det viktigt att denne ké&nner till individens "motivationsutlgsare” (Rubenowitz, 1994).

Anstallda i kunskapsintensiva foretag tjanar ofta relativ bra. Den monetdra kompensationen
anses vara viktig, men majoriteten av kunskapsarbetare sags Onska mer an pengar som
beloning. Pengar och formaner kommer att fa kunskapsarbetaren att gora sitt jobb, men inte fa
dem att generera hogre prestation (Zidle, 1998).

Monetara och icke-monetara beloningar tenderar att Gverlappa varandra da de ofta gar hand i
hand. Exempelvis kan en befordran innebara bade en ekonomisk 6kning i form av hogre 16n,
samtidigt som de fyller funktionen att ge individen hogre status inom organisationen (Grojer
& Grojer, 1986). Det ar vanligt att foretagen anvander sig av bade monetar och icke-monetar
beldning, men for olika prestationer, for att kunna motivera pa basta satt (Merchant & Van der
Stede, 2003).

3.6 Sammanfattning

Ett kunskapsintensivt foretag kannetecknas av att fokus ligger pa problemlésning och det ar
kunskapsarbetarna som utgor karnkompetensen pa foretaget. Teorin menar att det ar viktigt
for foretagsledningen att forsta det stora behovet av fria arbetssatt for kunskapsarbetarna, for
att fa dem att generera basta mojliga nytta for foretaget. Motivationen sigs vara vasentlig for

att fa de anstallda att prestera sitt basta och kunna uppmuntra vissa beteenden framfor andra.
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Dérmed &r det av stor vikt att kunskapsarbetarnas chefer kanner till den anstélldes individuella
”motivationsutlésare”. Vidare menar teorin att kunskapsarbetare framfor allt vardesatter fria
och informella arbetsformer och icke-monetar beloning framfor byrakrati och monetar

beldning.

Adhocrati har till syfte att stimulera innovation och fritt tinkande medan byrakrati har som
syfte att dstadkomma perfektion av en hart standardiserad process. Sammantaget talar alltsa
teoretiska kunskaper for att ett stort globalt foretag med byrakratisk organisationsform inte
styrs pa ett satt som ar forenligt med optimala betingelser vad géller kunskapsintensitet och
innovation. Vidare visar vara teoretiska studier att byrakratisering tenderar att vara ett
naturligt inslag nar ett foretag vaxer i storlek vilket innebér att kunskapsarbetarnas situation
forsamras. Problematiken ligger i att fa storlek och byrakrati att samexistera med
kunskapsintensitet, vilket ur teoretisk synpunkt verkar var en hard not att knacka.
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4. Empiri

| empiriavsnittet redovisar vi vad vi kommit fram till i var undersokning av fallféretaget
AstraZeneca. Vi inleder med att beskriva de olika stegen i lakemedelsutveckling som alla
lakemedelsforetag star infor. Darefter ger vi en presentation av intervjupersonerna och av
fallféretaget AstraZeneca. Vidare presenteras de forandringar i forskarnas arbetssituation
som skett till foljd av att foretaget vuxit till ett stort globalt kunskapsintensivt féretag och en
sammanstéllning av foretagets projektstyrning, beldningssystem och innovationsklimat.

Avslutningsvis foljer en sammanfattning av forskarens arbetsmiljo.

4.1 Stegen i utveckling av ett lakemedel — kort bakgrund

Utvecklingen av ett lakemedel borjar i allménhet med att man identifierar en i samhallet
vanlig sjukdom for vilken det inte finns nagon bra behandling. Tag som exempel magsar, en
vanlig folksjukdom i princip hela varlden. Pa foretaget bestimmer man sig for att géra en
analys av den potentiella orsaken till sjukdomen ifraga, som da for magsar ar 6kad produktion
av saltsyra i magsacken. | nasta fas soker foretaget kunskap kring hur saltsyra produceras. Nar
forskarna fatt en barande idé om en eventuell molekylstruktur, far kemisterna pa foretaget i
uppdrag att s6ka producera lampliga kandidatmolekyler. Nar man hittat ett antal lampliga
molekyler patenteras dessa. Darefter testas dessa i olika modeller och djurforsok. Om idén
haller, identifieras en sa kallad kandidatmolekyl, som tas vidare till forsok pa manniska efter

det att inledande kortare cancerforsok gjorts pa djur (Forskare, AstraZeneca).

Genomgangen ovan illustrerar i princip hur forskarna nar en innovation. Nedan féljer en
beskrivning av de olika faserna i lakemedelsprévningen pa manniska, som féljer efter de

prekliniska forsoken som beskrivits ovan (Forskare, AstraZeneca).
Fas 1 — Inledande forsok pa friska frivilliga.

Forsoken pa manniska indelas i tre stadier. | Fas 1 ges varierande doser till ett fatal friska

frivilliga. Om inga oforutsedda handelser intraffar gar forskarna vidare till Fas 2.
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Fas 2 — Dosfinnande forsok pa patienter med sjukdomen som skall behandlas.
| Fas 2 ges behandlingen till patienter med sjukdomen som skall behandlas for att leta efter

lampliga doser och nér dessa faststallts gar forskarna vidare till Fas 3.

Fas 3 — Omfattande studier for att utréna behandlingseffekten och eventuella biverkningar.

| Fas 3 ges behandlingen till tusentals patienter for att utréna behandlingseffekten och
eventuella biverkningar. Den hér fasen &r en mycket dyrbar del i utvecklingen av ett nytt
lakemedel. Det ar inte ovanligt att projektet 14ggs ner i denna fas, vilket &r ett mycket stort
bakslag for lakemedelsforetaget i fraga och ofta kurspaverkande.

Om forsoken har varit lyckosamma sammanfattas resultaten i en registreringsansékan som gar
till myndigheter som godkénner nya ldkemedel t.ex. Food and Drug Administration (FDA) i
USA eller EU:s registreringsmyndighet. Darefter foljer i allménhet forhandlingar och nar
myndigheterna har godként lakemedlet kan det bdrja marknadsforas (Forskare, AstraZeneca).
Tiden fran idé till godkant lakemedel &r i de flesta fall upp mot 12 ar och kostnaderna uppgar
till 6éver 1 miljard USD (Hemsida, AstraZeneca). Kostnaderna for forskningen kring
lakemedlet fortsatter att oka, eftersom att mycket dyrbar forskning fortgar dven efter det att
lakemedlet lanserats pa marknaden. Nar patenttiden har utgatt faller inkomsterna mycket
snabbt nar kopior av lakemedlet (generika) blir tillaitna att marknadsforas (Forskare,

AstraZeneca).

Det har blivit allt vanligare for lakemedelsforetagen att nar den egna forskningen pa nya
molekyler gar trogt, sa koper de in molekyler som verkar lovande fran t.ex. biotech-foretag.
Detta kallas inlicensiering. Lakemedelsfortaget Overtar darefter ansvaret for den fortsatta

forskningen kring den inhandlade substansen (Forskare, AstraZeneca).

4.2 Presentation av intervjupersonerna

Vara intervjupersoner pa AstraZeneca ar anonyma, men vi har grupperat dem i tva
huvudgrupper, linjechefer respektive forskare. Dartill genomférde vi en intervju med lvan
Ostholm, tidigare forskningschef pa forskningsenheten pa Astra i Molndal och aven forelasare
inom ledarskap. Vi intervjuade &ven en oberoende forskare pa Sahlgrenska
Universitetssjukhuset med djup insyn i ldkemedelsindustrins organisationsstruktur och
arbetssatt. Intervjuerna genomférdes under tva dagar i december 2006. Intervjuerna av
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linjechefer och forskare pa AstraZeneca skedde i ett grupprum i biblioteket pd AstraZenecas
forskningsenhet i MolIndal. Intervjun med lvan Ostholm dgde rum i hans bostad. Intervjun
med den oberoende forskaren pad Sahlgrenska Universitetssjukhuset genomférdes pa hans

tjansterum pa Sahlgrenska sjukhuset.

Presentation av lvan Ostholm

Ivan Ostholm &r apotekare och farmacie samt medicine hedersdoktor vid Uppsala respektive
Goteborgs Universitet. Han ansvarade under ett kvarts sekel for forskningsverksamheten i
Mdlndal. Han ar fadern till Losec som blev en stor framgang for Astrakoncernen, bade
vetenskapligt och kommersiellt. Atta ar efter introduktionen 1988 blev ldkemedlet vérldens
mest salda och Astra blev darmed ett av de elva storsta internationella lakemedelsforetagen.
Vi ansdg en intervju med Ivan Ostholm vardefull dd den skulle kunna ge oss en historisk
bakgrund vad géller forskningsenhetens uppbyggnad och exempelldsa framgang. Intervjun
med honom kunde ocksa vara mycket givande da vi upplevde att han kunde tala helt fritt

kring fragestallningen vi var intresserade av.

Presentation av intervjuade linjechefer

Vara intervjuer innefattade fem linjechefer inom olika delar i organisationen, varav tva
tidigare kliniskt verksamma ldkare. En av dessa har erfarenhet fran flera ars verksamhet vid
en av AstraZenecas forskningsenheter i USA, vilket vi ansag vara vardefullt for var
undersokning. Som komplement valde vi ytterligare en ldkare, som efter en renodlad
forskningskarriar pa Goteborgs Universitet, numera gatt 6ver till en linjechefsroll pa
AstraZeneca. Denna person har dven civilekonomexamen. Vi fann hans breda bakgrund
intressant for var undersokning. Den fjarde intervjupersonen har en form av administratérsroll
for stora forskningsprojekt pa AstraZeneca. Personen har varit anstélld pa Astra under mycket
lang tid och kunde férmedla information bade om dagens och gardagens arbetssatt och

styrsystem.

Presentation av intervjuade forskare

Vara intervjuer innefattade fem forskare, varav fyra var lédkare. Tre av dessa forskare
representerade den prekliniska forskningsfasen, dvs. fasen innan forskarna provar lakemedlet
pa manniska. Tva av dessa prekliniska forskare hade éver 25 ar i foretaget. De tva dvriga
forskarna sysslade med klinisk forskning (forskning pa patienter). Vi valde dessa eftersom de
hade lang erfarenhet av forskning inom ldkemedelsindustrin och god insyn i AstraZenecas
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tidigare och nuvarande funktionssatt. Vi var mana om att fa representanter fran bade
preklinisk och Kklinisk forskning, eftersom dessa representerar helt olika faser i ett ldkemedels

utveckling.

Presentation av forskare pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset

Vi ansag det vardefullt att komplettera vara intervjuer med anstallda pa AstraZeneca med en
intervju med en oberoende forskare utanfor foretaget med mycket god insikt i och erfarenhet
fran lakemedelsforetagens arbetssatt. Vi valde en forskare och ledare pa Sahlgrenska
Universitetssjukhuset med stort intresse for lakemedelsutveckling och med intresse for hur

man skapar innovativa miljoer for medicinska forskare.

4.3 Presentation av vart fallforetag

AstraZeneca ar ett av varldens ledande ldkemedelsforetag som verkar i en dynamisk,
kravande och turbulent bransch. Foretaget har avancerad produktutveckling, styrs av
regleringar pa marknaden och brottas med starka konkurrenter. Branschen staller saledes stora
krav pa foretaget att standigt ligga fore, eller atminstone jamsides med konkurrenterna

(Linjechef, AstraZeneca).

4.4 Astra — historisk bakgrund

Astras utveckling fran ett litet foretag i borjan pa 1900-talet till ett av varldens ledande
internationella lakemedelsforetag ar en spannande framgangssaga. Foretaget har brottats med
motgang och njutit av framgang. Pa 1960-talet drabbades foretaget av en av forra
arhundradets storsta lakemedelstragedier med somnmedlet Neurosedyn, som orsakade
fostermisshildningar. Den forsta stora framgangen med en egen molekyl kom med
betablockeraren Seloken som lanserades i mitten pa 1970-talet. Har sokte foretaget samarbete
med ett annat lakemedelsforetag (Ciba-Geigy) for att klara marknadsforingen internationellt.
Hojdpunkten kom nar foretaget lanserade magsarsmedicinen Losec, som blev varldens mest
salda lakemedel och gjorde Astra till en borsraket under 90-talet. De forsta aren pa 90-talet
var storslagna for Astra. Foretaget var det snabbast vaxande lakemedelsforetaget i vérlden
tack vare Losec (Sundling, 2003).

Under mitten av 1990-talet uppméarksammades en hotande stagnerade uppgang och kanske till

och med en hotande nedgéang som kunde férvantas nar patentet for Losec skulle ga ut
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(Sundling, 2003). Bade Seloken och Losec ar lakemedel som forskats fram vid Astras
forskningsenhet i MolIndal. Patentet fran Seloken ar fran 1969 och ldkemedlet omsatte under
2006 nastan 2 miljarder USD. Seloken &r ett bra exempel pa hur en lyckad forskningssatsning
och framgangsrik vidareutveckling kan leda till en enastaende kommersiell framgang. Detta
visar att dagsaktuell omséttning och vinst ar daliga matt pa dagsaktuell innovationsformaga.
Nexium (Losecs efterfoljare) ar ytterligare ett exempel pa ett lakemedel dar det &ar lang
latenstid mellan datumet for patentet pd en ny molekyl och tidpunkten for kommersiell

framgang (Forskare, AstraZeneca).

Tanken pa en fusion med ett annat lakemedelsforetag fods

2000-talet skulle innebéra okade krav pa internationell konkurrenskraft och stora forandringar
i omvarlden. Koncernledningen var fundersam 6ver om Astra var brett nog att helhjartat
kunna ge sig in i den alltmer aggressiva konkurrensen pa marknaden. Ledningen for Astra
gjorde beddmningen att foretagets nuvarande resurser vid de egna marknadsbolagen inte var
tillrackliga. Organisationens nuvarande storlek skulle inte fullt ut kunna utnyttja
marknadspotentialen av sina kommande innovationsprodukter pa egen hand. Inom Astra
gjorde ledningen bedémningen att en fusion var en forutsattning for att flytta fram foretagets
position och 6ka sina marknadsandelar, men det var sjalvklart viktigt att en blivande partner
kunde leverera dessa positiva effekter. Detta hade till foljd att ledningen ville ha en partner
som kompletterade dem pa forséljnings- och marknadsforingssidan. Foretagsledningen
fastnade for det brittiska lakemedelsforetaget Zeneca. Bada ledningarna var upplivade av
mojligheten att gdra den forsta dynamiska fusionen i branschen. Detta innebar
sammanslagning av tva starka foretag, som troddes medféra synergieffekter framst inom
markandsforing, men &ven inom forskning och utveckling. En ytterligare positiv faktor
bedomdes vara att foretagen ocksa kompletterade varandra pa produktsidan. Det fanns dock
manga kritiska roster fran forskarnas sida, men de drunknade i den massiva kampanj som de

tva foretagsledningarna drev. Fusionen kungjordes i december 1998 (Sundling, 2003).

4.5 AstraZeneca idag

AstraZeneca omfattar i dagslaget éver 65 000 anstallda, varav en tredjedel ar forskare. Det
finns en produktionsanldggning i Sddertélje som producerar tabletter for i stort sett hela
varlden i en hogteknologisk anldggning. Dessutom finns det ett svenskt marknadsbolag som

marknadsfor foretagets produkter i Sverige. Huvudkontoret har sitt sate i London, med den
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nytilltradde koncernchefen David Brennan (AstraZeneca, hemsida). | nastan hundra lander
verkar egna marknadsbolag (dotterbolag) som skoéter marknadsféringen av AstraZenecas
lakemedel. Varje marknadsbolag har ocksd en medicinsk avdelning som ar delaktig i att
utfora kliniska provningar av nya lakemedel bade fore och efter registrering (Forskare,
AstraZeneca). Forséljningen uppgick under 2005 till 190 miljarder kronor och foretaget
satsade 27 miljarder kronor pa forskning och utveckling. Vinsten lag samma ar pa 52

miljarder kronor (AstraZenecas hemsida).

AstraZenecas verksamhet i Sverige innefattar 12 800 anstéllda och delas in i forskning,
produktion och marknadsféring (det svenska dotterbolaget). Huvudkontoret for forskning och
utveckling for hela koncernen ligger i Sodertdlje. Separata forskningsenheter finns i Mélndal,
Lund och Sodertélje. 1 Mdlndal ligger AstraZeneca koncernens storsta forskningsenhet (som
tidigare hette Hassle, uppenbarligen ett kart namn for manga gamla bade forskare och
linjechefer). Dar arbetar idag nastan 3000 personer med fokus pa lakemedelsutveckling inom
omradena hjarta’karl och mage/tarm. | Lund sker forskning och utveckling inom omradena
lungor och andningsvagar, medan forskningsenheten i Sodertalje ar inriktad pa psykiska
sjukdomar. | England har AstraZeneca en forskningsenhet for forskning kring nya lakemedel
mot cancer (Hemsida, AstraZeneca).

4.6 Vilka nya ldkemedel har lanserats de sista 15 aren?

Vid vart besok pa AstraZeneca i Mdlndal stallde vi fragan: Vilka nya ldkemedel fran
forskningsenheten i Mdlndal har natt marknaden under de sista 15 aren? Vi fick svaret: Inte
ett enda. Det sista lakemedlet med en ny verkningsmekanism som lanserades var Plendil for
behandling av hogt blodtryck. Det byggde pa en unik molekyl som togs fram pa gamla Héassle
1977. Man maste dock framhalla att foretaget varit mycket skickligt vad géller att foradla
redan befintliga molekyler och skickligt genomfort stora kliniska program for dessa (Nexium
och SelokenZOC/Toprol XL). Dessa tva lakemedel bygger pa vidareutveckling av tidigare
molekyler.

Vad ar det alltsd som har framkommit? Vissa sager sarkastiskt ”en halv Losec” eftersom
Nexium &r exakt halva molekylen av Losec. Forskarna tog bara bort den halvan av
Losecmolekylen som var inaktiv nar Nexium togs fram. Plendil och Nexium kallas pa
foretaget "The double” de blev godkanda av registreringsmyndigheten samma dag den 2
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februari 1988. Det ar nu 18 ar sedan. Darefter har inte en enda ny molekyl fran
forskningsenheten i MolIndal natt marknaden, med undantag for Exanta, som tyvérr snabbt

fick dras tillbaka igen.

En annan storséljare idag &r SelokenZOC. Detta ldkemedel &r en vidareutveckling av ett
lakemedel med patent fran 1969. Framtagandet av SelokenZOC byggde dock pa ett
hogteknologisk farmaceutiskt utvecklingsprojekt dar forskare pa forskningsenheten i Mdlndal
gjorde banbrytande insatser for att fa fram en ny sorts tablett som kunde ges en gang om
dagen och ge jamn blodkoncentration av lakemedlet 6ver dygnets 24 timmar. Darefter gjordes
omfattade valplanerade kliniska studier och resultaten blev en enorm kommersiell framgang.

Patentet har nu gatt ut i Europa och ifragasatts i USA (Forskare, AstraZeneca).

Foretaget har i ar haft tva stora motgangar med projekt fran forskningsenheten i Mélndal.
Exanta, for forebyggande av blodpropp, som man hade enorma forvantningar pa har dragits in
fran marknaden. Dessutom har man i sen fas tvingats avsluta vidareutvecklingen av Galida ett

lakemedel avsett for behandling av sockersjuka (Larsson, 2007).

4.7 Har AstraZeneca kris i labbet?

| en artikel i Dagens Industri i borjan av januari 2007 kunde vi l&sa att lakemedelsforetaget
AstraZeneca befinner sig mitt i en forskningskris, med svag tillvéxt och fallande aktiekurs
(Larsson, 2007). Som sammanfattats ovan har den senaste 25 arsperioden forskningen i
Maolndal inte lett till en enda nydanande unik molekyl som lyckats bli en fardig produkt och
natt kommersiell framgang. AstraZenecas kris ar inte unikt for Molndal eller AstraZeneca
utan problemet finns i hela lakemedelsindustrin — for hela ”Big pharma” (Linjechef,
AstraZeneca). Problemet har nyligen belysts i en skrammande artikel med titeln ”"Drug
discovery in jeopardy” (Cuatrecasas, 2006). Forfattaren menar att misslyckandena till viss del
bottnar i ett nytt satt att leda forskningen inom lakemedelsindustrin och att fordndringen
inleddes under 1970-talet da en ny typ av ledare och topptjansteman borjade rekryterades.
Dessa och andra nya toppchefer hade inte vetenskaplig bakgrund, utan finansiell eller juridisk.
Vidare menar han att de inte forstar forskningens villkor, ytterligare ett bekymmer &r att de

inte forstar att de inte forstar.
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4.8 Projektstyrning

4.8.1 "FoOrr och Nu” — en kommentar

Det radde en stor samstammighet mellan samtliga intervjuade personer, att foretaget under
den gangna tioarsperioden genomgatt en mycket stor forandring, som pa ett patagligt satt
paverkat forskningsenheten i Molndal. Fram till fusionen med Zeneca var forskningsenheten i
Mdlndal en relativt fristdende forskningsenhet inom Astrakoncernen dar arbetsklimatet av
forskarna ofta uppfattades som informellt och mycket positivt. Tidigare var forskningsenheten
i MolIndal ett litet bolag med egen styrelse. Det var korta beslutsgangar och en kénsla av att
ledningen hade stort fortroende for verksamheten och projektarbetet utan att allt for mycket
formalia behdvdes. Det var inte ovanligt att en forskare gick direkt upp till VD eller
forskningschef och presenterade sin idé och fick OK pa staende fot. Det var ocksa latt for den
enskilde forskaren att fa tilltrade till styrelserummet och tala for sin sak. Hade man en god idé
var det séllan att den drunknade i en omfattande pappersexercis som kan bli fallet i ett mer
byrakratiskt styrt bolag. Krasst talat kan man saga att forskarna upplevde att det var de som
tog alla viktiga beslut, ledningen skotte fastighetsdriften och skaffade fram pengar fran
koncernledningen i Sodertélje till forskningsverksamheten som styrdes av forskarna. Har har
skett en pataglig forandring bade for den enskilde forskaren och aven for projektstyrningen
vilket framkom vid vara intervjuer. Nedan foljer en kort sammanfattning av nagra av dessa

forandringar (Linjechef, AstraZeneca).

4.8.2 Personlig rapportering

Den dagliga arbetsinsatsen

| och med att foretaget globaliserats och vuxit kraftigt efter fusionen med Zeneca har nya och
mer byrakratiska styrsystem inforts. Tidigare kravdes inte daglig rapportering av den enskilda
forskarens arbetsinsats. Idag finns krav pa veckovis rapportering av forskarens arbetsdag,
timme for timme av olika arbetsuppgifter, vilket ofta kan uppfattas som betungande och
hammande for motivationen att innovationsklimatet. Det upplevs ocksa vara en tidsodande
process bade for forskare och for linjechefer. Nar denna typ av rapportering ifragasatts av
forskarna far de till svar att det behovs for budgetuppféljning och projektstyrning, vilket
forskarna kan ha en viss forstaelse for. Vidare har de visat viss forstaelse for foretagets krav
pa forandring i en globaliserad vérld, men ifragasatter om nagon “déaruppe” verkligen laser

alla rapporter som efterfragas. Det var ocksd uppenbart att foljsamheten vad det galler
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rapporteringen skilde sig mellan de olika forskarna, vissa la ner mycket tid och omsorg pa
noggrann rapportering och andra gjorde det pa ett mer pragmatiskt satt. Forhallandet inom

organisationen tyder idag pa att det &r linjen som sitter i forarsatet (Forskare, AstraZeneca).

Reseplanering

Ett annat exempel dar forskare upplevt dkad formalia och kontroll &r kravet pa noggrann
reseplanering. Forr kunde forskaren ange en klumpsumma for resor under det kommande aret
utan att ndgon narmare specifikation behovdes (t.ex. 100 000 kr) och &ven ta egna initiativ till
resor som de ansag gynna deras arbete. Numera kravs férutom planering for kommande ar
aven en noggrann motivering infor varje resa och tidvis har det kravts signaturer fran tre
personer i linjen for att resan skall bli godkand. For ndgra ar sedan ledde detta till en markbar
reaktion hos ett antal forskare. Det innebar att denna faktor ihop med andra faktorer som
forskarna ansag motivationshammande medforde att bland annat ett antal cancerforskare i
England sa upp sig fran foretaget. Detta var en stor forlust for foretaget eftersom forskarna i
ett kunskapsintensivt foretag utgor karnkompetensen for framgang. Foretaget har tagit detta
ad notam och infort vissa lattnader i resekontrollsystemet och blivit mer uppméarksammade pa

att skapa 0kande trivsel for sina forskare (Forskare och linjechef, AstraZeneca).

4.8.3 Projektorganisation

Forskning kring ett nytt lakemedel ligger i vad man kallar ett projekt. Dessa leds av en
projektledare (inte linjechef) och i ledningen for projektet ingar ocksa statistiker samt léakare
som ar vetenskapligt ansvarig for projektet. Teamet bestar dessutom av en rad representanter
for olika kompetenser fran forskningsenheten, som ar nodvandiga for att driva projektet. Var
och en av dessa representanter har ocksa en formell linjechef som organisatoriskt ligger
utanfér projektgruppen. Vid upprattandet av ett projekt dvertar ledaren det operativa ansvaret,
vilket innebér att denne ansvarar dver att malet uppnas i tid och inom uppsatta kostnadsramar.
De olika linjecheferna bibehaller dock det langsiktiga ansvaret for personlig utveckling av
personal, bonusprogram och generella problem som rér personalfragor (Linjechef,

AstraZeneca).

4.8.4 Nya regler for projektstyrning

Sedan artionden tillbaka har det funnits regler for hur projekten pa forskningsenheten i
Molndal skall styras. Fér nagra ar sedan faststallde koncernen ett helt nytt styrsystem for

bedémningen och kontrollen av varje enskilt projekt. Foretaget inforde sa kallade "Tollgates”
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och ”Milestones” som ska vara riktmérken och styrmedel for utvecklingsprocessen. En
"Milestone” ar en mycket betydelsefull avstamningspunkt i projektet i fraga dar en mycket
omfattande kritisk granskning av projektet i stort gors. T.ex. kan resultatet for en viktig studie
vara en viktig avstamningspunkt som avgor projektets vidare 6de. Kanske har man i forvég
beslutat att biverkningarna inte far vara av en viss natur t.ex. 6kad blodningstendens eller
skadlig leverpaverkan for ett lakemedel mot blodpropp. Dessa riktméarken 6kar ledningens
kontroll Gver projekten i form av okade rapporteringar samt hardare ramar for budget och
tidsperspektiv (Forskare, AstraZeneca). Majoriteten av vara intervjupersoner menade att bade
forskare och linjechefer med tiden, pa gott och ont, hade fatt en stor acceptans for inférandet
detta styrsystem.

4.8.5 Prioriteringar mellan olika projekt

Foretaget har ocksa infort en mycket formaliserad och aterkommande prioriteringsordning av
pagaende projekt. Bade av ekonomiska och av personalresursskal kan inte alla projekt drivas
lika hart. | samband med att olika "Tollgates” och ”Milestones” passeras kan ocksa projektet
fa andrad prioriteringsordning i jamforelse med ovriga pagaende (Linjechef, AstraZeneca).
Aven for detta hade bade forskare och linjechefer stor forstaelse, &ven om det kunde skapa
stor besvikelse for den enskilde forskaren att fa sitt arbete nedprioriterat och se resurser
krympa. For forskarnas del ar det pafrestande att fa en sankt prioriteringsordning for ett
projekt som man satsat helhjartat i. Vad som klart kunde skapa irritation och frustration var
nar oforutsedda och snabba forflyttningar av forskarna fran det egna teamet till ett annat
intraffade. ”De (ledningen) begriper inte hur viktigt detta ar” (Forskare, AstraZeneca).

4.8.6 Beslutsfattande

AstraZeneca har centraliserad styrning med utgangspunkt fran huvudkontoret i London och
forskningsledningen i Sodertélje. Den hierarkiska strukturen gor sig synlig genom att
organisationen &r uppbyggd som en pyramid dar beslut fattas pa hdg niva i organisationen och
de anstallda endast fattar beslut som galler det dagliga arbetet. Det ar viktigt att besluten gar
alla stegen upp i organisationen. Forskarna och linjecheferna uttryckte sitt missnéje med den
hierarkiska strukturen genom att den skapade troghet och att det var svart att motivera sig nar
beslut fattades Gver deras huvuden. For att fa individen att kanna sig mer delaktig, betonade
en av linjecheferna vikten av att lagga foretagets strategi pa en tydlig och klar niva med klara

direktiv. Utifran detta skulle individen sjalv fa satta upp delmal. Ramverket for delmalen blir
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moral och etik. Vissa ar satts de Overgripande malen hardare &n andra (Linjechef,

AstraZeneca).

Forskarna har inte mojlighet att ordna finansiering utifran for att kunna driva nagot
sidoprojekt, eftersom detta inte ar tillatet. Detta far konsekvensen att forskarna maste ha

ledningen med sig vid utvecklandet av nya projekt (Forskare, AstraZeneca).

4.8.7 Projektstyrning for 25 ar sedan och i dagens situation

Omkring 1980 arbetade knappt 400 personer pa forskningsenheten i Molndal, idag &r antalet
nastan 10 ganger sd manga. Omkring 1980 drevs ett fatal projekt t.ex. Losec och Plendil.
Samtidigt drevs forskning pa Seloken vidare i stora studier efter lanseringen. Alltsa var
forskningsverksamheten relativt smaskalig i jamforelse med dagens situation. Dessa
lakemedel &r resultatet av nagra fa individers unika insatser och samtidigt kreativa gruppers
lagarbete (Intervju, Ivan Ostholm). Det finns en uppfattning att ledningen i samband med
forskningsverksamhetens kraftiga tillvéxt identifierat ett starkt behov av mer kontroll och val
definierade styrningsmekanismer for att med mer insikt kunna styra projekten och kunna gora
nodvandiga prioriteringar. Vi fick dven kommentaren att inflytandet fran Zeneca-delen av
foretaget medfort en mer anglosaxisk kultur betréffande kontroll och styrning. Detta har av
manga i den gamla Astradelen av foretaget (som hette Hassle) uppfattats som ett negativt
inslag i forskningsarbetet (Linjechef, AstraZeneca). Forskarna fragar sig ”Vart har Hassle-

andan tagit vagen?”

For ungefar 25 ar sedan var forskningsenheten i Mdlindal en liten, relativt autonom
forskningsenhet med ett kontrollsystem som inte var for hart styrt. Kanske berodde detta pa
att koncernledningen inte fick insyn i allt som pagick. Trots att foretagsledningen pa Astra i
Sodertalje under 70 och 80 talet var negativt installd till Losecprojektet kunde det under Ivan
Ostholms ledning drivas vidare, utan Sodertaljes inblandning. Forskare pa forskningsenheten i
Molndal lyckades ocksa vid ett flertal tillfallen radda projektet nar de stotte pd problem som i
dagens hart projektstyrda varld eventuellt hade kunnat riskera leda till en nedlaggning

(Intervju, Ivan Ostholm).
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4.8.8 Linjechefernas syn pa styrning av forskarna

Vi fick uppfattningen att linjecheferna hade olika syn pa hur strikt alla nya regelverk maste
foljas. En allman uppfattning bland linjecheferna, men dven hos forskarna &r att byrakratin
och den hierarkiska strukturen &r hindrande och hammande for innovationskraften. De regler
och rutiner som kommer uppifran skapar negativ inverkan pa miljon, om de &r allt for hart
hallna. Istallet vardesatts frihet inom malramarna och uppskattning for gott arbete. En
linjechef beskrev sin uppgift gentemot forskarna som att handla om att "kratta manegen for
forskarna”. Med detta menar han att skapa verktyg och utrymme, som underlattar arbetet for
forskaren. En annan av linjecheferna beskriver sin styrning av forskarna med uttrycket "frihet
under ansvar”. Han menar att de anstallda skall fa arbeta mycket efter eget huvud, men
samtidigt trycker han pa att forvantningarna ar héga. Vi fick ocksa uppfattningen att vissa
linjechefer pa mellanniva hade véxlat till en annan typ av arbete i foretaget pa grund av att de
hade svart att forlika sig med for mycket toppstyrning fran hogsta foretagsledningen

(Linjechefer, AstraZeneca).

4.8.9 Forskare som inte foljer regelverket

Var undersokning visade att det finns flera forskare som inte helt och hallet foljer ledningens
regelverk, i form av att de inte fullt ut respekterar alla krav pa rapporter, hoppar i hierarkin
och gar sin egen vag. | intervjuerna med forskarna framgick hur forskarna vid ett flertal
tillfallen hoppat steg i hierarkin for att fa igenom det de 6nskade. Genom sitt natverk inom
foretaget har de mojlighet att kontakta personer hogre upp i hierarkin. Det framgick aven att
flera forskare struntade i de veckovisa rapporteringarna och i stéllet i slutet av manaden fyllde

i och summerade ungefarligt uppskattade timmar i slutet av dokumentet.

En av intervjupersonerna berattade om den kande engelske forskaren James Black, som gatt
emot ledningens direktiv. Han ville fa oss att forsta hur vanligt fenomenet &r pa
lakemedelsforetagen. James Black var anstélld pa det stora engelska lakemedelsbolaget ICI pa
1960-talet, dar han blev fadern till ett enormt vetenskapligt genombrott for behandlingen av
hjart-karlsjukdomar. Han ansags emellertid allmant stokig i form av att han inte foljde
ledningens regelverk och fick darmed sluta pa ICI. Foljden blev att han gick till ett annat
bolag dar han uppfann det forsta verkningsfulla lakemedlet mot magsar, som blev en enorm
kommersiell framgang. For sina tva upptackter fick James Black nobelpriset i medicin 1988.
Han adlades ocksa av drottning Elisabeth och blev Sir James (Forskare, AstraZeneca).
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4.9 Beldningssystem

4.9.1 Monetéra beldningssystem

Det ar svart att avgora vad l6nen betyder for en forskares arbetssituation och innovationskraft.
Det kan dock vara en viktig faktor nar en forskare pa universitetet rekryteras till
lakemedelsindustrin eftersom lonen i allmanhet ar hogre i industrin &n pa universitetet
(Forskare, AstraZeneca). En annan inte obetydlig faktor &ar att industrin kan locka med
formaner som en tjanstebil. Efter det att forskaren har blivit anstalld finns olika bonussystem
som bygger pa flera olika faktorer; hur bra det gar for foretaget i stort, projektets framgang

och hur individuella mal har blivit uppfyllda (Linjechef och forskare, AstraZeneca).

4.9.2 Icke-monetdra beloningssystem

Under Ivan Ostholms tid som forskningschef pa Astra i Mélndal inférdes principen att en
lakare som rekryterades fran universitetet fick disponera 20 % av sin arbetstid i sin gamla
forskningsgrupp pa universitetet. Detta upplagg lever kvar an idag. Tanken bakom detta &r att
det bor skapa en kénsla av frihet hos forskaren, samt ge vidare mojlighet till utveckling av
spetskunskapen att skapa en viktig kontaktyta mellan forskningsenheten i Mdlndal och
universitetet ifraga. Detta borde gynna bade forskningsenheten, den enskilde forskaren och
universitetet. FOretagets syn pa detta &r att en fortsatt nara kontakt mellan forskningsenheten
och universitetet borde gynna forskningsenhetens innovationsformaga. Samarbetet innebar
ocksa att universitetet erhaller viktiga forskningsanslag i denna samverkan. En ytterligare
fordel &r att forskaren genom samarbetet ges mojligheten att utveckla professorskompetens.
Foretaget har da mojligheten att anhalla om inrattandet av en sa kallad adjungerad professur
pa universitetet i fraga. Av vara intervjuer framkom att erhallandet av sadan professur var
mycket vart for den enskilde forskaren, genom den sociala statusen det gav och &ven att det
blev klart definierat att man hade en fot i industrin och en fot i akademin (Forskare
AstraZeneca). Det ger dven status for forskningsenheten att ha flera adjungerande professorer

i sin forskarkar (Linjechef AstraZeneca).
En annan underskattad faktor av icke-monetért slag ar graden av uppskattning och berém som

foretaget visar den enskilde forskaren (Forskare, AstraZeneca). Av vara intervjuer framgick

att det kunde vara frustrerande att jobba och slita med ett projekt och aldrig fd uppmuntran
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och berém. Aven for framstdende forskare fick vi intrycket att berom och visad personlig

uppskattning var ett viktigt inslag for att skapa motivation och arbetsgladie.

Titlar och karriarstege

For nagra ar sedan beslot foretaget att inratta titlar for sina forskare som skulle motsvara de
titlar som fanns for linjechefer. Syftet med detta var att ge dem synlighet och positiv feedback
for genomférda insatser. Ledningen trodde ocksa att detta skulle motivera forskarna att
fokusera pa sina projekt och producera bra vetenskap. Foretaget skulle ocksa genom detta
forfarande kunna identifiera seniora forskare som skulle kunna fungera som mentorer till
mera juniora forskare. Ett ytterligare skal var att det skulle kunna underlatta rekryteringen av
skickliga individer, och ocksa fa dem att stanna kvar i sin forskarroll. Foretaget har definierat
ett antal olika kriterier for vad som skall vara uppfyllt for respektive titel i forskarkarriaren.
Nedan illustreras en jamforelse mellan linjechefens karriértitlar och forskarnas motsvarande
titlar.

“ice President &7 Chief Scientist

Directar AT Senoir Principal Scientist

Azzociate Director AT Principal Scientist

Team Manager AT Zenoir Scientist

Linjechefskarriar \ ‘ Forskarkarriar

Ilustration av linjechefernas respektive forskarnas karriarvag.

For personer i linjen innebar en hogre titel ocksd hogre 16n och storre inflytande i
organisationen. Motsvarande rader inte i lika hog grad for forskaren nar denne tilldelas hogre
titel. Det har mera karaktaren av en klapp pa axeln, vilket uppskattas mycket av vissa forskare
och kan vara betydelsel6sa for andra. En forskare menade att detta kunde innebéra att htga
linjechefer sannolikt kunde na betydligt hogre l6ner och storre bonustillskott &n mycket

kompetenta forskare. Vissa ar dock helt n6jda och tillfredsstélida med att forska och gora
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upptackter och tacksamma for att slippa dgna sig at administrativa fragor, 16nen blir da inte sa
viktig. Andra forskare efterstavar storre makt i organisationen och soker sig darfor sig till en
linjechefsroll. Ivan Ostholm péapekade tydligt i intervjun att foretaget borde gora nagot at
detta, i form av att ge forskarna stora bonustillskott vid unik framgang. | vara intervjuer
framgick att personer i foretagsledningen trodde att de skulle kunna motverka att specialister
sokte sig mot en linjechefsroll genom att infora en slags karridrstege for forskarna som
motsvarade den for linjecheferna, men det ar svarbedomt om man har uppnatt detta syfte

(Linjechef, AstraZeneca).

Av vara intervjuer framgick att individer pa foretaget delvis hade olika syn pa vardet av dessa
titlar. Nagra forskare ansag att specialiststegen &r ett stimulerande incitament for uppmuntran.
Titeln ingav ett visst sjalvforverkligande och en uppmuntran att fortsatta med sin
forskarkarriar. En hogre titel ansags ocksd ge mojlighet att forhandla fram ett extra
I6netillskott. Det framkom att det i Sverige enbart finns tre forskare som fatt dran att bli
tilldelad den hogsta titeln AZ Chief Scientist vilket titelmdssigt motsvarar Vice President i
linjefunktionen. | foretaget finns betydligt fler Vice Presidents &n Chief Scientists. En
linjechef uttryckte dock standpunkten att titeln for forskaren bara var ett ”spel for gallerierna”
eftersom det inte ledde till hogre 16n, mer makt eller inflytande.

Linjechefernas syn pa icke-monetara beléningar

En av linjecheferna tog sjélv upp att forskare uppenbarligen hade olika instéllningar till vilka
faktorer som var motivationsskapande. Han namnde faktorer som storleken pa tjansterummet,
synligheten i organisationen, titel inom foretaget, tid for egen forskning, berém och
uppskattning, kallelse till viktiga méten, tjanstebil, gymkort, datorutrustning etc. Han framholl
att forskarna ar enskilda individer med olika personligheter men alla fordrar motiverande
faktorer. For att pa ett optimalt satt ge positiv feedback och 6ka motivationen bér man som
linjechef lara kanna sina forskare val. Han understrok vidare att manga linjechefer inte kunde
avsitta tillrackligt med tid for detta. Linjechefens rent administrativa roll med styrning,
byrakrati och rapportskrivande har blivit mycket tidsodande i den nya organisationen, det blir
ganska lite tid 6ver for umgange med forskarna och att lara k&nna deras olika personligheter.
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4.10 Innovationsklimat

4.10.1 Samarbete inom organisationen

Forskarna angav att samarbetet med linjecheferna i allmanhet fungerade utmarkt. Vad som
forskarna ibland kunde uppleva som besvarande var schismer med samarbetspartners i andra
lander som kunde ha karaktaren av olika syn pa hur projektet skulle drivas. | ett
multinationellt foretag finns &ven geografiska avstand och tidsskillnader mellan olika
kontinenter att ta h&nsyn till. Forskarna angav att detta kunde komplicera samarbetet nar man,
istallet for att traffas personligen, var tvungna att utféra sina méten genom telefonkonferenser
eller videokonferenser. Tidsskillnaderna tenderar ocksa att skapa langa arbetsdagar i globala
foretag. Nar klockan ar fem pa eftermiddagen i Mdlndal ar den elva pa formiddagen pa
kontoret i USA och e-mailen borjar ga varm. Detta kan rora viktiga fragestallningar i ett
pagaende projekt som fordrar snabba svar (Linjechef, AstraZeneca).

Som tidigare namnts agerar AstraZeneca pa en dynamisk och foranderlig marknad vilket
medfor att forskaren har ett ansvar att aktivt studera omvérlden. For att underlatta for dem att
halla sig uppdaterade med dagsaktuell forskning och utvidga sitt kontaktnat, ar deltagande i
vetenskapliga kongressresor ett viktigt inslag. Det framgick av intervjuerna att restriktioner pa
resesidan kan leda till att den héar viktiga aktiviteten riskerar att strypas (Forskare,

AstraZeneca).

4.10.2 Arbetsklimat

Foretagskultur

Den allméngiltiga uppfattningen bland forskare och linjechefer &r att den svenska kulturen
skiljer sig patagligt fran den amerikanska och i synnerhet den engelska kulturen. Den
anglosaxiska mentaliteten har blivit alltmer synbar under senare ar och detta har gjort sig
markbart i 6kad styrning och manga regleringar. Den svenska kulturen karakteriseras av att
svenskar Onskar mer frihet och vill vara delaktiga i diskussion kring beslut for att bli
motiverade. Engelsmén och amerikaner ar mer vana vid delegering och att chefer alltid
“tycker till” och man réattar sig &ven efter det. Detta anses vara en av orsakerna till att den
hardare styrningen och 6kade kontrollen &r mer accepterad i USA och England i jamfcrelse

med i Sverige (Linjechef, AstraZeneca).
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| vara intervjuer framgick att sammanslagningen mellan Astra och Zeneca innebar en krock
mellan tva foretagskulturer. Hos Astra fanns en tradition att uppmuntran till innovation sattes
i forsta hand. Foretaget var uppbyggt kring kontakten till akademin och forskarnas
valutvecklade kontaktnat. Inom organisationen hade de stora friheter och vid beslutfattande,
ett avgorande inflytande. Varderingar och normer grundades i typisk “svensk” foretagsanda,
dar innovation och entreprendrskap verkade som nyckelord. Astra hade dven gott rykte inom
branschen da foretaget forskat fram banbrytande lakemedel med enorma forsaljningssiffror.
Det gjorde att arbetarna inom Astra kande stor stolthet och hade ackumulerat goda
erfarenheter om branschen (Linjechef och forskare, AstraZeneca).

Vid sammanslagningen 1998 var Zenecas borsvarde hogre varderat &n Astras. Zeneca hade
dessutom nastan 10 000 fler anstdllda an Astra (Sundling, 2003). Det skapades en typisk
brittisk foretagskultur inom organisationen. | vara intervjuer framgick att en del svenska
forskare upplever att deras projektidéer negligeras i jamforelse med britternas. Det framgick
aven att det ofta uppstar "maktkamp” mellan forskarna i projekt i Sverige med forskarna i
USA och England (Forskare, AstraZeneca). ldag besitter manga engelsméan och amerikaner de
hoga posterna i foretagsledning och pa finanssidan. Organisationen ror sig darmed i storre
utstrackning mot en byrakratisk styrning och en hierarkisk struktur dar krav stalls pa nya
rutiner och 6kad effektivitet som toppcheferna, rétt eller fel, bedomer vara framgangsrecept

(Linjechef, AstraZeneca).

4.10.3 Forsaljning sen forskning?

| intervjuerna framgick att forskarna och linjecheferna anser att lakemedelsforetagen idag i
alltfor stor utstrackning prioriterar det ekonomiska vinstintresset. De menar att AstraZeneca
idag inte lyckas kombinera forskning av unika produkter med foretagets ekonomiska
vinstintresse. Forskarna kanner att de hamnar i skymundan och &r mindre prioriterade &n vad
de var i foretaget for 15-20 ar sedan. Vissa aven relativt nyanstallda forskare tycker sig ha
markt en forandring till det samre bara under de tre sista aren. De anser att foretagets storlek
och globala spridning gynnar foérsaljningsdelen, men daremot missgynnar forskningsdelen
(Forskare, AstraZeneca).

Forskarna anser att prioriteringen av det ekonomiska intresset har lett till att ledningen har ett
strategiskt upplagg som i manga fall lutar sig mot vad konkurrenterna gor, istallet for att
forskarna far ga sin egen vag med forskning som de verkligen tror pa. Vi fick kommentaren
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att personerna i foretagsledningen idag ar alltfor paranoida och tittar mer over axeln pa
konkurrenterna @n pa nydanande forskning i det egna laboratoriet (Forskare, AstraZeneca).
Inom de flesta foretagsbranscher kan man se megatrender dar konkurrenterna foljer varandra.
Till och med inom en sa avancerad bransch som ldkemedelsbranschen med hégutbildade och
kreativa forskare dirigerar ledningen sina kunskapsarbetare att folja omvérldstrenden istéllet

for att lata forskarna sjalva fa avgora vad som ar klokt att satsa pa (Financial Times, 2006).

4.10.4 Forskare pa Sahlgrenskas syn pa innovationsformagan

Vid intervjun med den oberoende forskaren pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset framkom
att han var mycket kritiskt till arbetsklimatet pa det stora globala ldakemedelsforetags
forskningsenheter.

Vi citerar:

”De blir som Proctor and Gamble med stora marknadsforingsenheter dar

direktorer och jurister bestammer!”

Som losning pa problemet framforde han det radikala forslaget att gora om
forskningsenheterna till separata bolag som fick anvisning om ett visst omrade att forska kring
och en budget att anvdnda efter eget huvud. Sedan skulle sjalvklart moderbolaget, med
marknadsforingsorganisation och forséljning, ha forsta bud pad vad som framkom. Det later

som en utopi — men det var egentligen sa gamla Hassle i Mélndal fungerade for 25 ar sedan.

Var intervjuperson pa Sahlgrenska framforde ytterligare en tankvard hypotes, namligen att
underlaget for rekryteringen av briljanta forskare till medicinsk forskning kan ha andrats.
Begavningarna i vart samhalle foljer en normalférdelningskurva. Det finns svaga
begavningar, medelmattiga, hogt begdvade och sa ett och annat geni. For de senare tva
grupperna ar det kanske inte lika lockande som forr att soka sig till medicinsk forskning nar
nya mer lukrativa och spannande verksamhetsomraden har vuxit fram (1T, venture capital,
sma biotech-foretag etc.). Det ar ofta enskilda briljanta forskare som statt bakom nya stora
upptackter. Det ar viktigt att lakemedelsindustrin lyckas rekrytera och behalla just dessa

briljanta hjarnor i en hard konkurrens med andra kunskapsintensiva verksamheter.
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4.11 Sammanfattning av arbetsmiljon for forskarna

Sammanfattningsvis kunde vi av genomférda intervjuer konstatera att det radde en
samstammighet kring att forskningsenheten i MoéIndal har genomgatt en stor forandring under
de senaste aren. De intervjuade ansag att foretagets okade storlek, globala spridning och mer
byrakratiska organisationsstruktur hade skapat troghet inom organisationen ocksa genom att
de var tvungna att ta hansyn till tidsskillnader och geografiska skillnader i det dagliga arbetet.
Foretagets forandring till en byrakratisk och hierarkisk organisation beror inte enbart pa att
organisationen vuxit utan dven pa att "Zeneca kulturen” fatt stor genomslagskraft och fargat
hela organisationen. Vidare menar forskarna att sammanslagningen har medfért utveckling av
"maktkamp” med andra forskare i projektet som befann sig pa en annan geografisk plats (t.ex.
England eller USA) och detta kunde vara talamodsprévande.

Den nya styrningen fran ledningen har skapat irritation hos forskarna. En forskare uttryckte
att han kande att det pagick en maktkamp mellan forskarna och ledningen. De inférda
kontrollerna och regleringarna hindrade arbetets flexibilitet och snabbhet.

En annan forskare uttryckte sig pa foljande satt:

”Det ar inte lika stimulerande langre och kreativiteten &r dampad. Mitt arbete
kanns hammat av regleringar och kontroller. Det administrativa arbetet tar upp

mycket tid.”

Frustrationen var dock olika stark hos forskarna. Vissa ansag att de kunde behérska den nya
organisatoriska situationen vél i det dagliga arbetet, men att det krdvde mycket envishet och

talamod. Vissa utstralade fortfarande entusiasm och passion for ett hogintressant jobb.
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5. Analys

| detta kapitel diskuterar och analyserar vi vad vi har kommit fram till i de empiriska och
teoretiska studierna. Detta gor vi genom att fokusera pa vad vi kommit fram till i de olika
delarna; projektstyrning, beloningssystem och innovationsklimat. Vi kommenterar de
forandringar organisationen har gatt igenom och hur dessa upplevs paverka forskarnas
arbetssituation. Vi analyserar vidare vilka faktorer det &r som gor att vissa forskare far
storlek och byrakrati att samexistera med kunskapsintensitet.

5.1 Inledning

Lakemedelsforetaget AstraZeneca befinner sig i en krdvande och turbulent miljé. Foér
lakemedelsforetagen ar varlden inte langre uppdelad i nationella regioner, utan det &r en enda
stor global marknad som galler. Det har skett en rad fusioner mellan stora lakemedelsforetag
till annu storre foretag ("Big pharma™), vilket AstraZeneca ar ett exempel pa. Forskningen
inom AstraZeneca befinner sig for tillfallet i ett vakuum med havererade projekt i sen fas,
patentmotgangar och brist pd unika forskningsprojekt i en snar registreringsfas (Dagens
Industri 2007).

5.2 Projektstyrning och byrakratisering

5.2.1 Foljden av tillvaxt och fusion

Forskarna och dven linjecheferna bekréaftar att det har intraffat mycket stora forandringar pa
foretaget nar forskningsenheten i Molndal vuxit fran en relativt liten forskningsenhet pa 400
personer till en enhet pa nastan 3000 personer. For Molndals del har forskningsenheten efter
fusionen med Zeneca blivit en del i ett stort globalt lakemedelsforetag och kan inte langre
fungera lika oberoende som tidigare. | analogi med teoretiska forutsagelser sa har detta
inneburit okad kontroll och regleringar som foretagsledningen infort for att kunna behalla
kontrollen i foretagets olika delar och funktioner. Resultatet har blivit att forskningsenheten i
Mdlndal forvandlats till ett toppstyrt byrakratiskt organiserat kunskapsintensivt foretag. Som

vi sammanfattade i teoriavsnittet sa tenderar okad byrakratisering vara ett naturligt inslag vid
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foretagstillvaxt &ven i kunskapsintensiva foretag. AstraZenecas forskningsenhet i Mdélndal ar
ett bra exempel pa det, det har blivit offer for den organisatoriska forandring (globalisering)
som ledningen genomfort. Detta har skett trots att det finns klara teoretiska belagg for att
denna typ av organisationsforandring anses vara till nackdel for forskares motivation och
trivsel och ett foretags innovationskraft.

5.2.2 Kulturskillnader och projektstyrning

Som vi tidigare namnde i empirin upplevde vi att det rader vissa kulturskillnader inom
organisationen. Vi menar att vara intervjupersoners uppfattning om att AstraZeneca ar
byrakratiskt delvis kan vara en kulturfraga. Det kan vara sa att vad en svensk uppfattar som
byrakrati &r en accepterad del av den engelska foretagskulturen. Vi tolkar det s att
forandringsprocessen i och med sammanslagningen har skett pa Zenecas premisser. Vi pastar
att detta ar ett resultat av det faktum, att Zeneca var hogre varderat pa borsen och att de hade
nastan 10 000 fler anstéllda &n Astra. Det ar nog ocksa sa att det ar lattare att behalla ett

byrakratiskt styrsystem an att bryta ned det.

5.2.3 Risken for annu hardare projektstyrning

Var undersékning av AstraZeneca visar att det finns linjechefer pa mellanniva som har bytt
befattning inom foretaget pa grund av att de hade svart att forlika sig med for mycket
toppstyrning fran hogsta forskningsledningen. Vi formodar att hari kan ligga en fara att
linjecheferna pa mellanniva blir en selekterad grupp av individer med mera byrakratisk
laggning. Detta till forfang for forskarnas vilja att fa mer fria arbetsformer vilka kan gynna
motivation och innovationsformaga. Det ar ofta mellanlinjecheferna som befordras upp i
organisationen och vi menar att det finns en risk att det blir en ond cirkel med ytterligare

byrakratisering.
5.3 Beldningssystem och motivation

5.3.1 Synen pa olika bel6ningssystem

Var undersokning visar att olika forskare har intresse for olika beloningssystem. Vi fann att
vissa ansag berém, uppméarksamhet och synlighet vara det viktigaste, medan andra ansag néra
samarbete med universitetet eller 16n och bonus, vara den mest betydande motivationsfaktorn.

Vi fick en kansla av att linjecheferna dnskade att de hade mer tid att lara kdnna forskarnas
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personlighet for att kunna motivera dem pa basta satt och genomféra mera personligt
upplagda beléningsformer inom befintliga ramar. Som vi ber6rt i teoriavsnittet ar en viktig
forutsattning for att chefen skall kunna motivera den anstallde att prestera pa ett optimalt satt,
att chefen kanner till individens “motivationsutlésare” och att chefen darigenom kan
skréddarsy motiverande program inom det Dbefintliga regelverket. Det var dessa
”motivationsutlésare” linjecheferna dnskade kunna identifiera for varje enskild forskare, men

inte fann tid for.

5.3.2. Karriarstegens titlar

Det radde skilda meningar gallande forskarnas karriarstege. Vissa linjechefer ansag stegen
vara ett spel for gallerierna eftersom en hdgre titel inte ledde till htgre 16n, mer makt eller mer
inflytande. Nagra forskare daremot ansag titlarna vara en motivation att prestera battre genom
att en hogre titel gav en form av status, sjalvférverkligande och uppmuntran. Andra verkade
fasta storre vikt vid hogre 16n och bonus och ansag stegen vara mindre betydande. Forskarnas

karriérstege fyller, enligt oss, inte syftet att motsvara ledarskapsstegen.

Vi fragar oss varfor det i ett kunskapsintensivt foretag finns betydligt fler Vice Presidents an
Chief Scientists trots att de skall motsvara samma niva i karridrstegen? Kanske &r det sa att
hogsta ledningen anser att specialiststegen ar ett spel for gallerierna och att titeln inte har sa
stor betydelse, men det kan aven vara sa att foretagsledningen menar att forskarna inte

uppfyller kraven.

De empiriska studierna stammer delvis 6verens med de teoretiska studierna géllande att
karridrstegen skall verka som motivation och bel6ning. Teorin menar att stegen kan fylla tva
funktioner, bade som en monetar beléning i form av hogre 16n och en slags social icke-
monetar bel6ning i form av uppgradering och darmed hogre status pa foretaget. De empiriska
studierna visade att en hogre titel endast gav en mojlighet att férhandla om en hogre 16n, alltsa
ingen garanti. De empiriska studierna av karriarstegen for forskarna visade dock att manga

forskare ansag den motiverande, vilket forstallningen i teorin anser vara viktigt.
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5.4 Innovationsklimat

5.4.1 Rapporter, kontroller och hierarkisk struktur

| vara intervjuer sa har forskarna uttryckt ett missndje med de Okade rapporteringarna och
kontrollerna. Vidare uttryckte de ett missndje med den hierarkiska strukturen som skapar en
troghet inom organisationen och dampar motivation och arbetslust och darmed ocksa
sannolikt innovationsformagan. Synliga forandringar géllande styrning kan exemplifieras med
inférandet av tidsredovisning, resereglemente samt nytt styrsystem genom “Tollgates” och
"Milestones”. Syftet med en byrakratisk organisationsform ar bland annat att effektivisera
arbetet. Férandringen till denna organisationsform for AstraZeneca har snarare skapat troghet

i det dagliga arbetet for forskarna.

5.4.2 Kommunikationskanaler och beslutsfattande

Det framkom att det administrativa arbetet tar upp mycket tid, kommunikation sker med
personer narmast i hierarkin istéllet for att direkt kontakta den som de anser vara bast insatt i
fragan, samt att beslutfattande tar lang tid da det skall ske genom de nya formella
informationskanalerna.  Tidigare kunde forskarna anvédnda sig av informella
kommunikationskanaler och beslut gallande projekten fattades i stor utstrackning pa
projektniva i en projektgrupp dar alla gruppmedlemmar hade samma geografiska hemvisst
(MdlIndal). Forskarna upplever att i varje litet beslut skall ett stort antal personer med olika
befattningar och geografisk hemvist konsulteras.

Teoretiska resonemang talar for att fordelen med att beslut skall fattas pd en hog niva i
organisationen anses vara att besluten fattas av dem som har en god helhetshild Gver
organisationen och darmed kan de beslut fattas som gynnar organisationen i helhet och
synergieffekter kan uppnas. Forskarna menar att de bésta besluten inte kan fattas pa detta satt.
De havdar att ledningen inte har vetskap om vad som &r bést nér det galler att fatta beslut for
projekten. Beslutsordningen skapar en irritation hos forskarna och manga forsoker undga att
besluten skall fattas av ledningen i sa stor utstrackning som mojligt. Exempel pa detta &r att de

inte rapporterar allt utan tar vissa beslut utanfor ledningens vetskap.

48



5.5 Faktorer som paverkar toleransnivan vad galler okad
byrakratisering

Vi kunde konstatera att toleransnivan pa forskarniva for 6kad byrakratisering i vissa fall var
relativt god. Vi identifierade tre faktorer som vi vill kommentera narmare som vi har bendmnt

”Good Life”, "Linjechefer som agerar som filter” och "Naughty Boy”-mentaliteten.

5.5.1 Good life

Som vi redogjorde for i sektionen om empiri, fanns det forskare inom organisationen som
lamnat foretaget da de inte ansag sig sta ut med den Okade byrakratiseringen.
Byrakratiseringen visade sig i sma men uppenbarligen irriterande faktorer, t.ex. inférandet av
reseregleringar, krav pa okad rapportering, nytt styrsystem av projekt (Milestones och
Tollgates) och formaliserade beslutsvégar. Dock ar gruppen som lamnat relativt liten och den
stora majoriteten arbetar kvar inom organisationen. Vi stallde oss fragan hur det kan komma
sig att inte fler forskare slutat pa AstraZeneca och gatt till andra foretag t.ex. till mindre,

sjalvstandiga laboratorium?

Till skillnad fran stora globala ldkemedelsforetag sd karaktariseras sma sjalvstandiga
laboratorier av en adhocratisk uppbyggnad och ingen foretagsledning existerar som begar
stdndiga kontroller och frekventa rapporteringar. Vi hévdar att det emellertid & mindre sakert
att driva ett litet laboratorium. Som vi ndmnde i empirin krévs det ett stort startkapital for att
klara hela utvecklingsprocessen som kan ta 6ver 10 ar. Nér forskaren kommer in i klinisk fas
ar det mycket "risky business” och anstallningstryggheten hanger i luften. Det &r Gverlag

manga orosmoment som spelar in och som maste tas hansyn till.

Att arbeta pa ett stort lakemedelsforetag inger stérre trygghet. Forskaren vet att relativt hog
I6n star pa kontot i slutet av manaden och forskaren har foretagsférmaner. Vi valjer att titulera

detta som ett slags "good life” att arbeta pa ett stort globalt foretag.

Ganska troligt spelar ocksa familjeaspekten in. Vi menar att tryggheten av att ha en fast
inkomst med fordelaktiga beloningssystem, som dérmed forsékrar en god levnadsstandard
vager tungt. Behovet av "good life” véager tyngre for manga an missnojet kring en okad

centralisering och standardisering. Var uppfattning &r att erbjudande av “good life” kan locka
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till sig bra forskare, men kanske i mindre utstrackning de unika briljanta uppfinningssjalarna

som har nobelpris som drom.

5.5.2 Linjechefer som agerar som filter

Som vi tidigare namnt i empirin visar var granskaning av foretaget att vissa av linjecheferna
anser att det &r av stor vikt att inte klubba forskarna i huvudet med regler och rutiner.
Exempel pa regler och rutiner som de anser missgynnande ar veckovis rapportering 6ver det
dagliga arbetet och reseregleringar. Detta stdammer med forestéllningen i teoriavsnittet som
anger att krav pa standiga rapporteringar och regleringar kan vara hammande for

innovationskraften for forskarna.

For att linjechefen skall kunna skapa verktyg och ge utrymme till sina forskare, anser en del
linjechefer att bromsningen av den hotande byrakratin som kommer uppifran ar viktigt. Denna
bromsning kan beskrivas genom att linjechefen agerar som filter, dar diverse Overgripande
foretagsstrategier och mal slapps igenom, men inte den, enligt vissa linjechefer, harda
kontrollen t.ex. veckovisa rapporteringar over forskarens arbetsdag. Detta handlande gor
linjechefen utan att fa direktiv fran ledningen att gora det. Konsekvensen blir att forskarna i sa
stor utstrackning som mojligt far arbeta med det som denne sjalv vill. Forskaren kanner
darmed inte av pressen och kontrollen som kommer uppifran i lika stor utstrackning som den
forskaren som inte verkar under ett filter. Darmed kan den upplevda arbetssituationen skilja
sig mycket i organisationen. Detta motsdger namnda teorin som séger att foretagsledningen
forsoker paverka chefer pa lagre niva att utveckla arbetarens omgivning. De empiriska
studierna visar istallet att handlandet kan ske helt pa linjechefens egna initiativ och &r

beroende av linjechefens personlighet.

Vad beror det pa att vissa chefer agerar som filter och andra inte? Mot bakgrund att en
linjechef kan ta sig relativt stor frihet hur denne vill styra sina forskare, ar var uppfattning att
chefens personlighet och varderingar troligen &ar det avgérande som leder till att linjechefen
blir ett sa kallat filter. De anser att de kan bygga en innovativ miljo for forskarna genom att
bekdmpa den byrakrati som de anser hotar kreativiteten. Att vissa chefer agerar som filter kan
vara en tankbar anledning till att storlek och byrakrati kan samexistera med

kunskapsintensitet.

50



5.5.3 "Naughty Boy”

Undersokningen visade att en del forskare arbetar pa i princip som tidigare och ar duktiga pa
att driva sina projekt vidare enligt eget huvud. Dessa individer skiljer sig fran de andra, vi
kallar dem “naughty boys”. De skiljer sig genom att de inte tar del av ledningens styrning i
form av byrakrati och foretagets hierarkiska uppbyggnad i lika hdg grad som vissa andra

forskare.

Var undersokning visade att forskarna behéver vara envisa och talmodiga om det vill ha sin
vilja igenom i en organisation dar cheferna vill bestdmma ndastan allt och budgetramar snarare

an resultat skall vara i fokus.

Forskares benédgenhet att hoppa steg i hierarkin kan forklaras genom det natverk som denne
innehar. Vi tror att det interna natverket ger forskaren en stdrre mojlighet att kontakta
personer hégre upp i organisationshierarkin. De som verkat en langre tid inom organisationen
har formodligen dven ett mer utvecklat natverk an nytilltradda forskare. Troligen ar det bland

annat dessa individer som lattast blir “naughty boys”.

Ett exempel pa en forskare utanfor foretaget som kan beskrivas som “naughty boy” &r den
engelska forskaren James Balck. Som vi namnde i empirin ansags han sa pass stokig pa
foretaget da han inte foljde ledningens regelverk, att han fick sluta pa lakemedelsforetaget
ICI. Om ICI hade statt ut med James Black hade foretaget fatt ytterligare en stor produkt
istallet for, som fallet nu blev, att en konkurrent lade beslag pa den.

Det & omojligt att veta vilket forskningsprojekt som kan leda fram till en unik produkt.
Manga projekt misslyckas. Vi kan inte skylla allt pa tur och otur med forskningen. Vi havdar
genom ovan namnda exempel att foretaget troligen kan gynnas av nagra "naughty boys” for
att fa optimal utdelning pa sina FoU-satsningar. En forskare som inte anpassar sig, utan
forsoker ga sin egen vég, kan bli en nagel i 6gat pa sina chefer och foretagsledningen.
Ledningen &r troligen mer riskaversa an forskarna och forsoker i manga fall satta stopp for
denna typ av forskare genom kontroll och direktiv. Men vi havdar att de kan skapa nagot
alldeles unikt och extra just darfor att de gar sin egen vag. Det ar dessa individer som vagar ta
risker och sikta hogt mot stjarnorna. Var uppfattning ar att slatkammade ja-sagare inte alltid ar

de basta forskarna &ven om linjecheferna tycker att de &r lattast att ha att géra med.
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Uppkomsten av fenomenet “naughty boy” pa AstraZeneca, har skett i en organisation dar
regleringar forsokt satta stopp for forskarnas fria arbete. Detta skedde i och for sig redan pa
Ivan Ostholms tid, Losec &r ett bra exempel p& vad en ”naughty boy” kan &stadkomma. En
anledning till att en del forskare idag duckar for byrakratin och agerar som “naughty boys” ar
att de kanner sig storda av den harda styrningen som existerar och 6nskar mer fria tyglar i sitt
arbete. | och med sitt agerande blir dessa forskare inte lika paverkade av den byrakratiska
styrningen i sitt dagliga arbete, eftersom de gor sina egna tolkningar av dessa regler och
agerar mer sjalvstandigt. Genom dess agerande som leder till att dessa forskare inte blir lika
paverkade av den byrakratiska styrningen kan vi forklara hur storlek och byrakrati trots allt

kan samexistera med kunskapsintensitet, atminstone for vissa forskare.

5.6 Forskarnas framtida arbetssituation?

En mojlighet att kombinera det ekonomiska vinstintresset med forskningens intresse, ser vi ar
att AstraZeneca i storre utstrackning inlicensierar halvfardiga lakemedel fran andra
forskningsbolag. Detta tror vi kan gynna forskarna i den kliniska forskningen, genom att de
far nya molekyler att arbeta med, dven nar den prekliniska forskningen gar trogt. Ett utfall ar
att kraven pa den tidiga forskningen att na innovativa molekyler skulle minska. Ledningen
skulle méjligen lata de prekliniska forskarna vara mer riskvilliga da foretaget kan ha lovande
kommersiell framgang i de senare faserna. Darmed tror vi inlicensieringarna blir gynnande for
samtliga forskare inom AstraZeneca. Ett annat radikalt utfall, till foljd av Okade
inlicensieringar, kan vara att AstraZeneca blir ett foretag helt utan preklinisk forskning. Detta
skulle medfora successiv nedskarning av dagens forskare. Denna omstrukturering skulle fa
oerhérda konsekvenser for forskarnas arbetssituation, da hela foretagets forskningsprocess
skulle omvandlas. Om detta skulle handa AstraZeneca sa skulle det enligt var uppfattning

vara en katastrof for svensk industri.

5.7 Sammanfattning

AstraZeneca hade for 25 ar sedan en organisationsform som liknar den adhocratiska.
Organisationen var liten och kommunikationen skedde bade formellt och informellt. De
anstallda var inte hart styrda av sina linjechefer utan kunde ga direkt till den person som de
ansag vara bast insatt i frdgan. Historien visar att forskningen nadde storre framgang under

denna period och var underékning pdvisar att de anstillda ansag arbetssituationen och
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klimatet mer gynnande for kreativiteten under denna period. Det finns en samstdmmighet med
teorin som menar att den adhocratiska organisationsformen &r lamplig vid styrning av

kunskapsarbetare for att na innovation.

Idag har AstraZeneca en byrakratisk organisationsform. Denna arbetsform ar dgnad att leda
till snabbhet, tydlighet, regelbundenhet och palitlighet. Syftet ar att effektivisera arbetet
genom klara normer och regler. Var undersokning visar emellertid att det rader en
samstammighet bade ur teoretisk synvinkel och fran vara empiriska undersokningar att
byrakratin och hierarkin hammar forskarna och minskar deras trivsel och motivation, vilket

troligen ocksa negativt paverkar innovationsférmagan i foretaget.

Av vara teoretiska studier framgar att det rader stora svarigheter att fa storskalighet och
byrakrati att samexistera med kunskapsintensitet. VVara empiriska studier stodjer i stort dessa
teoretiska studier. Vi har dock pavisat att det finns krafter som motverkar dessa negativa
influenser och darfor beframjar en sadan samexistens t.ex. linjechefer som agerar som filter
for att skydda forskarna mot byrakratiska influenser, och forskare som trots allt genom
envishet och talmodighet och bra natverk lyckas driva sina projekt vidare pa ett framgangsrikt

satt.
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6. Slutsats

| vara slutsatser aterkopplar vi till syftet med undersokningen som var tvafaldigt och
definierades pa foljande satt: Syftet var att analysera arbetssituationen fér forskarna i ett
stort globalt kunskapsintensivt foretag samt kartlagga hur den har foréandrats nar foretaget
vuxit fran ett litet kunskapsintensivt foretag till ett stort globalt foretag; samt utveckla

forstaelse for hur storlek och byrakrati har mojlighet att samexistera med kunskapsintensitet.

Hur har arbetssituationen for forskarna forandrats nar foretaget vuxit fran ett litet
kunskapsintensivt foretag till ett stort globalt foretag?

Var slutsats &r att det har intraffat mycket stora forandringar pa forskningsenheten i Mdélndal
nar den vuxit fran en liten relativt sjalvstyrande forskningsenhet pa 400 personer till en enhet
pa nastan 3000 personer och inkorporerats i ett stort globalt nyskapat ldkemedelsforetag —
AstraZeneca. | analogi med teoretiska forutsdgelser sa har resultatet blivit att
forskningsenheten i Mdlndal forvandlats fran ett adhocratiskt organiserat kunskapsintensivt
foretag till ett toppstyrt byrakratiskt organiserat foretag, vilket pa ett patagligt satt forandrat

forskarnas arbetssituation.

Tidigare var forskningsenheten i Mdlndal ett litet bolag med egen styrelse. Det var korta
beslutsgangar och en kansla av att ledningen hade stort fortroende for forskarnas verksamhet
och projektarbete utan att allt for mycket formalia behdvdes. Det var inte ovanligt att en
forskare gick direkt upp till VD eller forskningschef och presenterade sin idé och fick OK pa
staende fot. Det var ocksa latt for den enskilde forskaren att fa tilltrade till styrelserummet och
tala for sin sak. Hade man en god idé var det séllan att den drunknade i en omfattande
pappersexercis som kan bli fallet i ett mer byrakratiskt styrt bolag. Krasst talat kan man saga
att forskarna upplevde att det var de som tog alla viktiga beslut, ledningen skotte
fastighetsdriften och skaffade fram pengar fran koncernledningen i Sddertilje till

forskningsverksamheten som styrdes av forskarna.
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I och med att foretaget globaliserats och vuxit kraftigt efter fusionen med Zeneca har nya och
mer byrakratiska styrsystem inforts. Detta har forsamrat forskarnas arbetssituation. Forskarna
uttryckte sitt missndje med den hierarkiska strukturen genom att den skapade troghet och att

det var svart att motivera sig nar beslut fattades 6ver deras huvuden.

Var slutsats ar vidare att arbetssituationen forandrats genom att det administrativa arbetet tar
upp mycket tid, kommunikation sker med personer narmast i hierarkin istéllet for att direkt
kontakta den som forskarna sjalva anser vara bast insatt i frdgan, samt att beslutfattande tar
lang tid da det skall ske genom de nya formella informationskanalerna. Sammantaget har

detta patagligt andrat forskarnas arbetssituation.

Arbetssituationen har ocksa forandrats genom att krav pa veckovis rapportering av forskarens
arbetsdag inforts, timme for timme av olika arbetsuppgifter, vilket uppfattas som betungande
och hammande for motivation och innovationsklimat. Det upplevs ocksa vara en tidsédande

process som stjal tid fran karnverksamheten dvs. forskningen.

Ett annat exempel pa en forandring i arbetssituationen ar dkade formalia och kontroll vad
géller resor i tjansten. Forr kunde forskaren ange en klumpsumma fér resor under det
kommande aret utan att ndgon narmare specifikation behovdes (t.ex. 100 000 kr) och &aven ta
egna initiativ till resor som de ansdg gynna foretagets forskningsverksamhet. Numera kréavs
forutom skriftlig planering i noggrant utformade Excelblad for det kommande aret dven en
noggrann motivering infor varje resa och tidvis har det kravts signaturer fran tre personer i
linjen for att resan skall bli godkand. Var slutsats ar att detta ar motivationshammande for
forskarna. En ytterligare slutsats ar att det i langden kan bli dyrbart for foretaget att dra in pa
resebudgeten eftersom det riskerar att strypa kontakten med foér forskarna och foretaget
viktiga kontaktnat av betydelse for innovationsformagan inom féretaget, och dven minska

forskarnas produktivitet pa grund av hammad motivation .

En annan mycket pataglig forandring i forskarnas arbetssituation ar besvéarande schismer med
samarbetspartners i andra lander som kan ha karaktaren av olika syn pa hur ett projekt skall
drivas. | ett multinationellt foretag finns dven geografiska avstand och tidsskillnader mellan
olika nationer och kontinenter att ta hansyn till. Forskarna angav att detta kunde komplicera
samarbetet nar de, istéllet for att traffas personligen, var tvungna att utféra sina méten genom

telefonkonferenser eller videokonferenser. Tidigare kunde forskarna anvanda sig av
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informella kommunikationskanaler och beslut gallande projekten fattades i stor utstrdckning
pa projektniva i en projektgrupp dar alla gruppmedlemmar hade samma geografiska hemvisst
(MédlIndal). Forskarna upplever att i varje litet beslut skall numera ett stort antal personer med
olika befattningar och geografisk hemvist konsulteras. Detta var en mycket pataglig
forandring i deras arbetssituation.

Sammanfattningsvis kan vi av genomforda intervjuer dra slutsatsen att det radde en
samstammighet kring att forskningsenheten i Molndal har genomgatt en stor férandring under
de senaste aren. Vi konstaterar att foretagets okade storlek, globala spridning och mer
byrakratiska organisationsstruktur drastiskt har forandrat forskarnas arbetssituation och skapat
troghet inom organisationen. Denna organisationsforandring kompliceras ytterligare av att
forskarna ocksa maste ta hansyn till tidsskillnader och geografiska skillnader i det dagliga
arbetet.

Den nya styrningen fran ledningen har skapat irritation hos forskarna. En forskare uttryckte
att han kande att det pagick en maktkamp mellan forskarna och ledningen. De inférda
kontrollerna och regleringarna hindrade arbetets flexibilitet och snabbhet. Arbetsklimatet har
forandrats sa att vissa forskare angav att arbetet inte var lika stimulerande langre och att
kreativiteten var dé&mpad. Arbetet kandes h&mmat av regleringar, kontroller och
administrativa palagor. Var slutsats &ar att det numera &r ledningen som sitter i hogsatet inte
forskarna, i kontrast till hur det var tidigare. Vi konstaterar dock ocksa att frustrationen inte
var lika uttalad hos alla forskare. Vissa ansag att de kunde behérska den nya organisatoriska

situationen vél i det dagliga arbetet, men att det kravde mycket envishet och talamod.

Har storlek och byrakrati mojlighet att samexistera med kunskapsintensitet?

Adhocrati har till syfte att stimulera innovation och fritt tinkande medan byrakrati har som
syfte att dstadkomma perfektion av en hart standardiserad process. Var slutsats fran saval vara
teoretiska studier som vara empiriska studier ar att ett stort globalt foretag med byrakratisk
organisationsform inte styrs pa ett satt som ar forenligt med optimala betingelser vad galler
kunskapsintensitet och innovation. Det ar saledes mycket svart att fa storlek och byrakrati att
samexistera med kunskapsintensitet pa ett fruktbart satt. Vidare visar vara teoretiska studier
att byrakratisering tenderar att vara ett naturligt inslag nar ett foretag véxer i storlek vilket
innebar att kunskapsarbetarnas situation forsamras. Problematiken ligger i att fa storlek och
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byrakrati att samexistera med kunskapsintensitet, vilket ur teoretisk synpunkt verkar var en

hard not att knacka. Vi kan dock ocksa dra slutsatsen att situationen inte ar helt hopplos.

Vi kunde konstatera att toleransnivan pa forskarniva for 6kad byrakratisering i vissa fall var
relativt god. Vi identifierade tre faktorer som kan underl&tta samexistensen mellan storlek och
byrakrati och kunskapsintensitet. Dessa har vi betecknat med rubrikerna “Good Life”,

”Linjechefer som agerar som filter” och ”Naughty Boy”-mentaliteten.

Var slutstats ar att for vissa forskare ar tryggheten av att ha en fast inkomst med fordelaktiga
beloningssystem viktigt. Behovet av ”Good Life” vager tungt for manga forskare och for dem
kan darfor storlek och byrakrati samexistera med kunskapsintensitet och aptit pa nya

upptéckter.

Var slutsats ar vidare att vissa linjechefers modiga och sjalvstandiga agerande gor att de
agerar som “filter” mot toppstyrning och byrakratiska palagor som alaggs forskarna. Vissa
viktiga 6vergripande foretagsstrategier och mal slapps igenom, men inte alla krav pa att félja
standardiserade processer eller krav pa olika rapporter t.ex. veckovisa rapporteringar Gver
forskarens arbetsdag, eller noggrann reseplanering. Vi konstaterar att de i stéllet ser sin
uppgift som att "kratta manegen for sina forskare”. Konsekvensen blir att forskarna i sa stor
utstrackning som mojligt far arbeta enligt eget huvud och omdome. Forskaren kanner darmed
inte av pressen och kontrollen som kommer uppifran i lika stor utstrackning som den
forskaren som inte verkar under ett filter. Att vissa chefer agerar som denna typ av “filter” kan
vara en tankbar anledning till att storlek och byrakrati kan samexistera med
kunskapsintensitet. Var slutsats ar ocksa att detta &r en energikravande process. Vissa
linjechefer orkar inte fortsatta med att agera filter och byter jobb. Var slutsats ar att det
foreligger en risk for att linjecheferna pa mellanniva blir en selekterad grupp av individer med
mera byrakratisk laggning. Detta till forfang for forskarnas vilja att fa mer fria arbetsformer
vilka kan gynna motivation och innovationsformaga. Det &ar ofta mellanlinjecheferna som
befordras upp i organisationen och vi menar att det finns en risk att det blir en ond cirkel med
ytterligare byrakratisering. Foljden av detta blir da att forutsattningarna for god samexistens

mellan storlek och byrakrati och kunskapsintensitet blir annu samre.

Den tredje faktorn som vi menar kan underlatta samexistensen mellan storlek och byrakrati
och kunskapsintensitet ar forekomsten av vad vi kallar "Naughty Boy”-mentaliteten. Var
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slutsats ar att en del forskare, framfor allt seniora forskare, arbetar pa i princip som tidigare
och ar duktiga pa att driva sina projekt vidare enligt eget huvud. Dessa forskare skiljer sig fran
de dvriga, vi kallar dem ”Naughty Boys”. Vi konstaterar att de skiljer sig fran andra genom att
de inte paverkas av ledningens styrning och foretagets hierarkiska uppbyggnad i lika hog grad
som vissa andra forskare. Dessa forskare gor sina egna tolkningar av regler och férordningar
och agerar mer sjalvstandigt. Var slutsats blir att denna kategori av forskare inte blir lika
paverkade av den byrakratiska styrningen som 6vriga forskare, vilket kan forklara hur storlek

och byrakrati trots allt kan samexistera med kunskapsintensitet, atminstone for vissa forskare.
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