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Abstract

Adopting Agile on a large scale has recently gained popularity. Advocates argue that the flexibility
that large-scale Agile brings is necessary to keep up with modern market dynamics. Research
indicates that adopting Agile in the large is difficult. However, because of the relative novelty of
large-scale Agile transformations, there is a lack of academic research on the subject. In an
attempt to help fill this research gap, the authors conduct an iterative, qualitative single case study
at a Company in the online-services industry, that has recently adopted a large-scale Agile
operating model. Taking an exploratory approach, the study examines why and how the Company
adopts this new operating model. The question of why the Company adopts the operating model
is examined from a neo-institutional perspective. Furthermore, the study specifically focuses on
the organizational structure, in terms of how the self-organizing teams organize and coordinate

their work.

The study finds that the Company adopts the large-scale Agile operating model as a means to
conform to pressures from its institutional environment. There is uncertainty concerning the
causality between different organizational structures and effectiveness. Thus, to garner legitimacy
the Company imitates the organizational structure of a more legitimate firm within the industry.
However, it is found that the Company lacks the necessary conditions to effectively implement
this organizational structure. To manage the conflicting pressures from its institutional
environments, the Company decouples the formal and informal structure. As such, the Company

is able to gain both legitimacy and efficiency through organized hypocrisy.

Keywords: Large-scale Agile; organizational transformation; self-organizing teams; neo-

institutionalism; case study



TACK TILL

Kursforestandare
Laurence

Var handledare och handledargrupp
Andrew
Alina och Cornelia
Joel och Joel
Kristoffer och Philip

Fallféretaget
och alla er som stallt upp pa intervjuer och delat med er av era upplevelser



Innehallsforteckning

1. Inledning
1.1 Bakgrund
1.2 Tidigare forskning och forskningsgap
1.3 Syfte och forskningsfraga
1.4 Avgrénsning
1.5 Forvantat forskningsbidrag
. Teoretisk bakgrund
2.1 Agile i stor skala
2.1.1 Spotifymodellen
2.2 Sjalvorganiserade arbetsgrupper
2.2.1 Forutsattningar for sjalvorganiserade arbetsgrupper
2.2.1.1 Kompetens i sjalvorganiserade arbetsgrupper
2.2.1.2 Ansvarstagande i sjalvorganiserade arbetsgrupper
2.2.1.3 Samarbetsférmaga i sjalvorganiserade arbetsgrupper
2.2.2 Ledarskap i sjalvorganiserade arbetsgrupper
2.3 Institutionella normer, trender och organiserat hyckleri
2.3.1 Nyinstitutionalismen och de institutionella normerna
2.3.2 Institutionella och tekniska miljoer
2.3.3 Tekniskt och institutionellt tryck
2.3.4 Isomorfism
2.3.5 Managementtekniker som trend
2.3.6 Sarkoppling och organiserat hyckleri
. Metod
3.1 Forskningsdesign och forskningsstrategi
3.2 Fallféretag
3.2.1 Anonymisering
3.2.2 Om foretaget
3.2.3 Urval av fallféretag
3.2.4 Tillganglighet
3.3 Insamling och analys av empiri

3.3.1 Datainsamlingsmetod

© © © 00 N N N N o o b~ BAwow NN PP

e e o e e e o O o o
o o 0o o oo b D NDNRER O



3.3.2 Urval av intervjuobjekt
3.3.3 Intervjuprocess
3.3.4 Analysmetod
3.4 Etiska aspekter
3.5 Forskningens kvalitet
3.5.1 Validitet
3.5.2 Reliabilitet
4. Empiri
4.1 Foretagets historia
4.1.1 Den nya organisationsstrukturen
4.1.1.1 Den gamla organisationsstrukturen: linjeorganisation
4.1.1.2 Konkurrenterna inspirerar den nya organisationsstrukturen
4.1.1.3 Den nya organisationsstrukturen: sjalvorganiserade arbetsgrupper
4.1.2 Omprofilering
4.1.3 Konsultlett férandringsarbete
4.2 Verksamhetsmodellens implementation
4.2.1 Introduktion av den nya verksamhetsmodellen i Foretaget
4.2.2 Foretagets forutsattningar forsvarar implementationen
4.2.2.1 Kompetens inom arbetsgrupperna
4.2.2.2 Ansvarstagande inom arbetsgrupperna
4.2.2.3 Samarbetsférmagan inom arbetsgrupperna
4.2.2.4 Arbetsgrupperna maste styras
4.2.3 Strategigruppen
5. Analys
5.1 Varfor infordes verksamhetsmodellen?
5.1.1 En verksamhetsmodell anpassad till det tekniska trycket

5.1.2 “Alla vill ju vara som Spotify” - om institutionella normer och deras
paverkan pa den nya verksamhetsmodellen

5.2 Hur implementeras verksamhetsmodellen?
5.2.1 En variant av Spotifymodellen
5.2.2 Arbetsgrupperna ar inte sjalvorganiserade
5.2.3 Arbetsgrupperna saknar formagan att vara sjalvorganiserade

5.2.3.1 Brist pa kompetens

16
17
18
18
19
19
20
21
21
21
21
22
22
23
24
25
25
27
27
27
28
28
28
30
30
30

31
33
33
34
34
34



5.2.3.2 Brist pa ansvarstagande
5.2.3.3 Bristande samarbetsférmaga inom arbetsgrupperna
6. Diskussion
6.1 Slutsatser
6.1.1 Varfor infors en storskalig agil verksamhetsmodell?
6.1.2 Hur implementeras en storskalig agil verksamhetsmodell?
6.2 Det sjalvorganiserade hyckleriet
6.3 Forskningsbidrag och implikationer
6.3.1 Forskningsbidrag
6.3.2 Praktiska implikationer
7. Referenslista
8. Bilagor
8.1 Bilaga 1: Intervjuguide
8.1.1 Intervjuguide for arbetsgrupperna

8.1.2 Intervjuguide for ledningsgruppen

35
35
36
36
36
37
37
38
38
38
39
42
42
42
43



1. Inledning

1.1 Bakgrund

Begreppet Agile ar ett samlingsnamn for ett antal iterativa och inkrementella
projektledningsmetoder med ursprung i mjukvaruindustrin (Dikert, Paasivaara och Lassenius,
2016). Metoderna &r amnade att gora arbetsgrupper mer snabbrdérliga och anpassningsbara, och
utgor saledes ett mer flexibelt alternativ till traditionella projektledningsmetoder, som i regel

grundar sig pa rigidare planerande (Conforto et al., 2014).

Foretag kan implementera Agile pA manga olika satt, men en central del, och en av de kritiska
framgangsfaktorerna bakom de agila metoderna, &r inférandet av sjalvorganiserade
arbetsgrupper (Chow och Cao, 2008). Dessa arbetsgrupper &r fria att styra och koordinera sitt
eget arbete, vilket innebar att beslutsfattandet i organisationen flyttas ned till nivan for det faktiska
problemet (Chow and Cao, 2008). Detta minskar tidsddslande och 6kar precisionen for I6sningen
(Chow och Cao, 2008).

Agile, och sjalvorganiserade arbetsgrupper, har pa senare tid blivit uppmarksammat av
managementkonsultbolag saval som i akademiska kretsar (Denning, 2016). | samband med detta
har allt fler foretag i olika industrier bdrjat tillampa Agile i allt stdrre utstréckning (Conforto et al.,
2014). Foresprakare pekar pa framgangen hos foretag som Google, Facebook, Amazon och
Apple, som alla tillampar agila metoder, som ett bevis pa att Agile passar dagens dynamiska

marknad battre &n mer traditionella arbetssatt (Denning, 2016).

De agila metoderna var ursprungligen avsedda for sma projekt (Boehm och Turner, 2005), men
trots det tillampas Agile i allt stérre skala (Dyba och Dingsgyr, 2009). Australiens fjarde storsta
bank ANZ har anammat trenden i syfte att anpassa sig till kundbehov snabbt, och liknar den nya
organisationsstrukturen vid att ha “150 startups” (Maine, 2017). Det finns dock indikationer pa att
det &r svart att implementera agila metoder i stérre organisationer, bland annat pa grund av de
krav som stalls for att kunna koordinera arbetsgrupperna (Dikert et al, 2016). Vidare visar en
brittisk studie att 37 miljarder pund varje ar spenderas pa agila IT-projekt som sedermera

misslyckas (Maine, 2017).



1.2 Tidigare forskning och forskningsgap

Trots att storskaliga agila transformationer pa senare tid blivit populart speglas inte detta i den
akademiska litteraturen. Mycket har skrivits pa amnet, men majoriteten av den litteratur som finns
att tillga ar inte akademisk, utan utgors snarare av erfarenhetsrapporter och andra mindre formella
skrifter (Dikert et al., 2016). | en utforlig litteraturstudie fran 2016 lyckades Dikert et al. endast
identifiera sex akademiska uppsatser pa amnet. Dikert et al. (2016) definierar storskalighet som
organisationer med minst 50 anstéllda fordelade 6ver minst sex arbetsgrupper. Givet den stora
mangd agila transformationer som sker pa denna skala, skrapar detta bara ytan pa den stora
mangd forskningsmajligheter som existerar (Dikert et al., 2016). Dikert et al. (2016) demonstrerar
att det rader en stor brist pa fallstudier som undersoker och amnar forstd storskaliga agila

transformationer béattre.

Den trend vi ser i storskaliga agila transformationsprocesser innebéar en trend av inférande av
sjalvorganiserade arbetsgrupper pa organisationsniva. Sjalvorganiserade arbetsgrupper &r inte
ett nytt fenomen. Det saknas emellertid empiriska undersokningar pa hur en organisation

transformeras till sjalvorganiserade arbetsgrupper (Magpili och Pazos, 2018).

1.3 Syfte och forskningsfraga

Syftet med denna fallstudie &r att bidra till att sluta forskningsgapet inom omradet storskaliga agila
transformationer. Mer specifikt Amnar vi att utforska och forsta varfor foretag infor storskaliga agila
verksamhetsmodeller och hur dessa implementeras i praktiken. For att uppfylla detta syfte har vi

utgatt ifran att besvara féljande forskningsfragor:

- Varfor infors en storskalig agil verksamhetsmodell?

- Hur implementeras en storskalig agil verksamhetsmodell?



1.4 Avgransning

For att besvara forskningsfragorna har vi genomfort en fallstudie pa ett féretag som nyligen
genomgatt en storskalig agil transformation. Fokus i den har uppsatsen ligger pa
implementeringen av de sjalvorganiserade arbetsgrupperna i fallféretagets storskaliga agila
verksamhetsmodell. Uppsatsen avgransas alltsd till att titta pa organisationsstrukturen i
fallforetaget, och vi bortser sdledes fran andra agila metoder som anvands i den nya
verksamhetsmodellen. Vidare fokuserar vi pa hur arbetet inom arbetsgrupperna koordineras och

organiseras.

Fragan om varfor fallforetaget har infort en storskalig agil verksamhetsmodell utforskas utifran
foretagsledningens perspektiv, och vi undersoker alltsa anledningarna till att foretagsledningen
valt att inféra den nya verksamhetsmodellen. For att belysa och forklara dessa anledningar antar
vi ett nyinstitutionellt perspektiv, vilket innebar att vi tittar pa hur féretaget paverkas av dess

institutionella omgivningar.

1.5 Forvantat forskningsbidrag

Med denna fallstudie hoppas vi kunna bidra till att sluta forskningsgapet inom omradet storskaliga
agila transformationer. Genom att belysa varfor och hur ett féretag implementerar en storskalig
agil verksamhetsmodell hoppas vi skapa djupare forstaelse for det stora antalet storskaliga agila
transformationer som sker. Vidare hoppas vi kunna belysa nagra av de utmaningar som uppstar
nar sjalvorganiserade arbetsgrupper ska inforas i stor skala. Denna forstaelse ar vardefull for
akademiker saval som for praktiker. For akademin ar forstaelsen vardefull eftersom den kan
hjalpa till att forklara ett relevant fenomen. For foéretag som amnar att genomga en storskalig agil
transformation, kan denna forstaelse forbereda dem pa utmaningar och vagleda dem i att fatta

organisatoriska beslut.



2. Teoretisk bakgrund

| det har avsnittet presenteras den litteratur som ligger till grund fér analysen av den empiri som
insamlats. Foérst behandlas teori och tidigare forskning om Agile i stor skala samt
sjalvorganiserade arbetsgrupper. | analysavsnittet satts empirin i relation till denna teori, i syfte
att belysa hur en storskalig agil verksamhetsmodell implementeras i fallféretaget. Déarefter
behandlas nyinstitutionella teorier, vilka anvands som ett teoretiskt ramverk for att férklara och

forsta varfor fallféretaget infor en storskalig agil verksamhetsmodell.

2.1 Aqile i stor skala

Agila metoder var ursprungligen avsedda for arbete inom mindre grupper (Boehm och Turner,
2005), men de upplevda fordelarna med metoderna fick de att verka attraktiva for bade storre och
fler grupper (Dikert et al., 2016). Flera stora och framgangsrika foretag, som Google, Facebook
och Amazon, anvander sig av Agile, och sjalvorganiserade arbetsgrupper, pa organisationsniva
(Denning, 2016). Detta har blivit en trend som allt fler foretag tar efter, trots de utmaningar som

forknippas med storskaliga agila transformationer (Dyba och Dingsgayr, 2009).

Svarigheterna med att infora Agile kar med storleken pa organisationen (Dyba and Dingsgayr,
2008). Detta har delvis att gora med att storre organisationer i regel praglas av hdgre
organisatorisk troghet, vilket gor det svarare att genomféra organisatoriska forandringar (Dikert
et al., 2016). Stora organisationer finner det aven sarskilt svart att ga fran en hierarkisk struktur
till en platt struktur dar arbetsgrupper ansvarar for sina egna beslut (Moravec, 1999). Detta har
att goéra med att det finns en skepticism till sjalvorganiserade arbetsgrupper, som misstanks
grunda sig i den uppfattade risken férknippad med att ge bort ansvaret till arbetsgrupperna, och
den upplevda tryggheten i att félja mer traditionella, hierarkiska organisationsstrukturer (Parker,
Holesgrove och Pathak, 2015). Implementationen av Agile i stérre kontexter stéller dessutom
hogre krav pa koordination. Detta har att géra med att olika arbetsgrupper maste koordineras,
och att aven andra enheter involveras, sdsom marknadsavdelningen, forsaljningsavdelningen
och HR (Dikert et al., 2016). Att doma av framgangen hos flera stora foretag som anvander sig
av Agile pa stor skala, sd kan dessa svarigheter emellertid 6vervinnas (Alqudah och Razali,
2016). Det finns alltsd nagra storskaliga agila organisationsstrukturer som visat sig fungera bra i
stérre kontext. En av de mest omtalade av dessa ar Spotifymodellen; den organisationsstruktur

som implementeras av Spotify.



2.1.1 Spotifymodellen

Syftet med Spotifymodellen &r att kunna styra produktutvecklingen pa ett flexibelt satt i en
organisation med hundratals utvecklare spridda dver ett stort antal team. Informationen i foljande
avsnitt om Spotifymodellen har hamtats fran Kniberg och Ivarsson (2012) samt Alqudah och

Razali (2016), som redog0r for kérnan i Spotifys organisationsstruktur.
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Figur 1: Spotifymodellen

Spotifys produktutvecklare ar uppdelade i sa kallade “Squads”; den primara enheten i Spotifys
organisationsstruktur. En Squad ar en liten sjalvorganiserad arbetsgrupp, oftast farre an 8
personer, som ansvarar for en viss komponent av Spotifys produkt. Spotifys produkt &r namligen
uppdelad i flera olika delar, exempelvis spellistor, anvandarprofiler och musikspelaren, och denna
uppdelning syftar till att minimera direkta beroenden mellan de olika arbetsgrupperna.
Sarkopplingen av produktens olika delar gor det mojligt for arbetsgrupperna att utveckla och

lansera de olika delarna parallellt, och pa sa satt 6ka flexibiliteten hos var och en av de olika

arbetsgrupperna.

Spotify har ett stort antal Squads utspridda Over flera lander, och detta kraver nagon form av
struktur. Arbetsgrupperna ar i hog grad sarkopplade, men maste anda kommunicera med
varandra i viss utstréckning for att sakerstalla att Spotify som helhet ror sig i samma riktning.
Squads med forhallandevis hdg grad av beroenden sinsemellan grupperas darfor in i sa kallade
“Tribes”. Vidare ar varje utvecklare aven medlem i en sa kallad “Chapter”. En Chapter ar en grupp
manniskor med liknande kompetenser, utspridda éver olika Squads. Varje utvecklare ar alltsa

medlem i en Squad saval som en Chapter.



Inom arbetsgrupperna finns det en sa kallad “Product Owner” (PO), som ar ansvarig for att
prioritera arbetet i arbetsgruppen och se till att komponenterna fungerar tillsammans och kan
kopplas samman till en helhet. For varje Chapter, inom en Tribe, finns en sa kallad “Chapter Lead”
(CL). Denna person har i uppgift att facilitera arbetet fér en Chapter 6ver samtliga Squads inom
en Tribe. Det finns aven en ledare for varje Tribe, en sa kallad “Tribe Leader” (TL). Denna person
ansvarar for att facilitera arbetet for arbetsgrupperna inom sin Tribe, samt se till att koordinera

arbetet med andra Tribes.

2.2 Sjalvorganiserade arbetsgrupper

Agila arbetsgrupper beskrivs som sjalvstyrande arbetsgrupper (Chow och Cao, 2008; Sharp och
Robinson, 2008), bestdende av individer som styr Gver sin egen arbetsborda och sjalva
koordinerar arbetet mellan lagmedlemmar beroende pa behov och vem som passar bast for det
specifika arbetet. Sjalvorganiserade arbetsgrupper brukar inféras i syfte att 6ka effektiviteten
saval som de anstélldas arbetslivskvalitet (Manz, 1992). Effektiviteten hos en arbetsgrupp okar
pa det satt att beslutsfattandet i organisationen flyttas ned till nivan for det faktiska problemet,

vilket minskar tidsddslande och 6kar precisionen for l6sningen (Chow och Cao, 2008).

Nahavandi och Malekzadeh (1999) beskriver sjalvorganiserade arbetsgrupper med sex nyckel-
karaktaristika (Nahavandi och Malekzadeh, 1999 via Yang och Guy, 2004):

1. Arbetsgrupperna har makten att styra over sitt arbete — medlemmar planerar, organiserar
och ser over sitt arbete.

2. Individernas expertis och funktionsomrade skiljer sig fran varandra. Medlemmarnas
mangfald av fardigheter ger dem mgjligheten att hantera alla aspekter av sitt arbete.
Arbetsgrupperna rapporterar inte till en extern chef.

Arbetsgrupperna har makten att implementera sina egna beslut. Teamen har makten att
handla utan att invanta en chefs godkénnande.

5. Arbetsgrupperna, snarare &n cheferna, koordinerar och samarbetar med andra
arbetsgrupper och individer.

6. Ledarskapet roterar mellan medlemmarna beroende pa medlemmarnas expertis och
vilken uppgift de arbetar pa. Den primara uppgiften for lagledaren ar att facilitera, snarare

an att kontrollera.



2.2.1 Forutsattningar for sjalvorganiserade arbetsgrupper

Litteraturen om sjalvorganiserade arbetsgrupper framhaver ett antal férutsattningar som behéver

vara uppfyllda for att en arbetsgrupp ska kunna vara sjalvorganiserad.

2.2.1.1 Kompetens i sjalvorganiserade arbetsgrupper

De sjalvorganiserade arbetsgruppernas framgang ar sarskilt avhangig av att arbetsgruppen
bestar av hogt kompetenta personer inom flera omraden (Druskat och Pescosolido, 2002;
McCalman, 1998). Om gruppen saknar kompetens, sa kan detta utgora ett hinder for medlemmar
i gruppen fran att agera autonomt, vilket ar nyckelfunktionen for en sjéalvorganiserad arbetsgrupp
(Mcnair et al., 2011). Arbetsgrupper med hogre och bredare kompetens ar dessutom i mindre
behov av stdd fran en extern ledare (Cohen och Ledford, 1994). Medlemmarnas kompetens
paverkar ocksa deras mentalitet, i bemarkelsen att kompetensniva, erfarenhet och expertis okar

gruppmedlemmarnas tendens att ta ansvar (Cohen och Ledford, 1994; Wall et al., 1986).

2.2.1.2 Ansvarstagande i sjalvorganiserade arbetsgrupper

En av de viktigaste aspekterna av framgangsrika sjalvorganiserade arbetsgrupper ar att
individerna i gruppen har formagan att acceptera ansvar (Perry, Karney och Spencer, 2013;
Powell och Pazos, 2017). Lagpresterande sjalvorganiserade arbetsgrupper tar ofta inte ansvar,
utan fortsatter att forlita sig pa att hogre chefer ska ta beslut at dem (Nicholls et al., 1999; Wilson
och Grey-Taylor, 1995). Vidare finner studier att anstallda med stor vana vid att jobba i hierarkiska
organisationer ofta faller tillbaka i en hierarkisk mentalitet efter Gvergangen till icke-hierarkiska
strukturer (Hoda, Noble och Marshall, 2013).

2.2.1.3 Samarbetsformaga i sjalvorganiserade arbetsgrupper

Samarbetsformaga presenteras som ytterligare en viktig aspekt av sjalvorganiserade
arbetsgrupper (Banai Nirenberg och Menachem, 2000; Hoda et al., 2013; Powell och Pazos,
2017). For att kunna vara sjalvorganiserade maste arbetsgrupperna bland annat kunna
kommunicera med varandra och genomféra gruppmoéten effektivt (Banai et al., 2000; Hoda et al.,
2013). Saknar arbetsgrupperna formagan att samarbeta &r detta en kritisk prestationsbarriar aven
om lagmedlemmarna har en enastdende teknisk expertis (Fazzari och Mosca, 2009; Wilson och
Grey-Taylor, 1995).



2.2.2 Ledarskap i sjalvorganiserade arbetsgrupper

Manz och Sims (1986) beskriver ledarens roll som en sarskilt forbryllande aspekt av
sjalvorganiserade arbetsgrupper, givet den inneboende paradoxen av att ha en ledare for en
grupp individer som ska leda sig sjalva. Manz och Sims (1986) beskriver att det ofta uppstar ett
gap mellan den teoretiska konceptualiseringen av sjalvorganiserande arbetsgrupper och
verkligheten. | teorin beskrivs sjalvorganiserade arbetsgrupper som att de ar helt utan ett formellt,
hierarkiskt ledarskap (Manz och Sims, 1986). | praktiken befinner sig dock sjalvorganiserade team
pa ett "evolutionart kontinuum”; de ror sig pa en skala fran externt beroende i ena anden, till
sjalvorganiserad autonomi i andra anden (Manz och Sims, 1986). Darfér menar forfattarna att det
i praktiken kan finnas en befogad plats for en formell ledare att vara en facilitator i denna

utvecklingsprocess, nagonstans langs med detta spektrum (Manz och Sims, 1986).

Manz och Sims (1986) gor skillnad pa vad de kallar en extern ledare och en intern ledare. En
extern ledare liknas vid en traditionell forman, eller chef, som inte ingar i gruppen. En extern
ledare &ar ndgon utanfor som satter granser och en riktning for arbetsgruppen, men som inte ar
inblandad i gruppens dagliga aktiviteter. En intern ledare &r en ledare som ingar i arbetsgruppen
och innehar en ledarskapsroll utéver sitt grundldggande ansvar i gruppen. (Manz och Sims,
1986).



2.3 Institutionella normer, trender och organiserat hyckleri

2.3.1 Nyinstitutionalismen och de institutionella normerna

Nyinstitutionell teori ifrdgasatter idén om att foretag formar sin organisationsstruktur enbart efter
vad som ar mest effektivt, eller rationellt, och foreslar att de snarare formas delvis efter vedertagna
forvantningar, kulturella regler och normer (Blomberg, 2017). Nyinstitutionalismen foddes med
Meyer och Rowans (1977) artikel Formal Structure as Myth and Ceremony, dar de centrala

komponenterna i nyinstitutionalismen etablerades (Dimaggio och Powell, 1991).

Meyer och Rowan (1977) menar att organisationer i dagens samhaélle inkorporerar de processer,
procedurer och strukturer som i dess omgivning ar vedertagna som rationella; organisationen
forhaller sig till en rationalitetsnorm. Dessa processer och strukturer som rationalitetsnormen
foreskriver inkorporeras for att inhamta legitimitet, oavsett om effektiviteten i verksamheten 6kar
pa grund av detta. Manga organisationer i det postindustriella samhallet reflekterar saledes dessa
institutionaliserade normer snarare @n kraven fran deras faktiska arbetsaktiviteter (Meyer och
Rowan, 1977).

2.3.2 Institutionella och tekniska miljoer

Medan Meyer och Rowan (1977) menar att institutionalismen fungerar som en motkraft, eller som
ett alternativ till rationella krafter, menar Scott (2003) att rationalitet &r nagot som ar definierat
inuti institutionella ramverk. Scott (2003) introducerar ett ramverk med tva miljoer som bada i
grunden harstammar fran institutionalism: material-resurs-miljon och den institutionella miljon. Ett
foretag maste inhamta resurser fran dessa tva miljoer for att 6verleva, och det inhamtar dessa
resurser pa tva olika satt. Fran material-resurs-miljon hamtas resurser genom att uppvisa
effektivitet, och fran den institutionella miljon inhaAmtas resurser genom att uppvisa legitimitet. Alla
organisationer vistas i bAda dessa omgivningar, men hur mycket tryck en organisation utsatts for

fran respektive omgivning varierar. (Scott, 2003)



2.3.3 Tekniskt och institutionellt tryck

Material-resurs-miljon lagger tonvikten pa organisationens effektivitet. Den utgar fran att
organisationen ar ett produktionssystem; ett system for att transformera “input” till “output”.
Eftersom organisationer inte ar sjalvforsorjande, maste de utbyta resurser med sin omgivning.
Detta innebar exempelvis att organisationerna maste ta hansyn till produkternas relativa kostnad
och kvalitet for att vara konkurrenskraftiga. Material-resurs-miljon ger saledes upphov till ett s
kallat "tekniskt” tryck. (Scott, 2003) Detta tryck grundas i att en organisation ska producera varor
och tjanster sa effektivt som majligt, och harstammar fran att det finns starka orsakssamband for

hur effektiva processer utformas. (Scott, 1998 via Blomberg, 2017)

Den institutionella miljon lagger tonvikten pa till vilken grad organisationen anpassar sig till
rationalitetsnormen. Den institutionella miljon ger pa sa satt upphov till ett institutionellt tryck. Ett
foretag anpassar sig till rationalitetsnormen for att bygga legitimitet, och saledes inhamta resurser
frAn den institutionella omgivningen. (Scott, 2003) Nar det rader hog osékerhet kring vilka
orsakssamband som géller mellan olika produktionsteknologier och en organisations effektivitet,
sd kommer det institutionella trycket att fa storre inflytande Gver organisationens utformning
(Scott, 1998 via Blomberg, 2017).

Scott (2003) skiljer pa en effektiv organisation och en legitim organisation. En effektiv organisation
anpassar sig efter det tekniska trycket, och en legitim organisation anpassar sig efter det
institutionella trycket (Scott, 2003). Om organisationer inte anpassar sig till det tekniska trycket
kommer organisationen att tappa effektivitet, bli utkonkurrerade, och saledes ocksa tappa
resurser. Om organisationer inte anpassar sig till det institutionella trycket kommer organisationen
att tappa legitimitet, och saledes ocksa tappa resurser. Det blir svarare att attrahera ny personal,
nya kunder och ny finansiering om organisationen inte lever upp till forvantningarna fran

omgivningen. (Scott, 1998 via Blomberg, 2017)
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2.3.4 Isomorfism

DiMaggio och Powell (1983) undersoker kollektiv rationalitet och isomorfism i organisatoriska falt.
Med organisatoriskt falt menar DiMaggio och Powell (1983) samtliga organisationer som
tillsammans utgor en erkand del av den institutionella omgivningen, sa som leverantorer, kunder,
myndigheter, och andra organisationer som producerar liknande produkter eller tjanster.
DiMaggio och Powell (1983) undersoker varfor organisationer i samma organisatoriska falt
tenderar att likna varandra, och menar att konceptet som bast fangar denna homogenisering ar
institutionell isomorfism. Dimaggio och Powell (1983) skilier pa tre typer av institutionell

isomorfism: tvingande, normativ och mimetisk.

Tvingande isomorfism har sitt ursprung i politiskt inflytande och legitimitet, d&r formella och
informella patryckningar pa en organisation, av andra organisationer som organisationen i fraga
ar beroende av, paverkar hur organisationen utformas. Kulturella férvantningar kan dven de vara
tvingande (DiMaggio och Powell, 1983). Ett exempel pa tvingande isomorfism ar
tillverkningsféretag som implementerar kontrollteknologi mot féroreningar, for att folja lagstiftning

fran miljoskyddsmyndigheter (DiMaggio och Powell, 1983).

Normativ isomorfism harstammar fran professionalisering och har att géra med hur en profession
praglar och formar organisationen. Professionalisering definieras som den kollektiva stravan av
en yrkesgrupp att definiera sitt arbetes forutséttningar och metoder (DiMaggio och Powell, 1983).
Isomorfismen drivs da av att en yrkesgrupp tar med sig vissa tankesatt fran sina utbildningar, till

de organisationer de verkar inom (DiMaggio och Powell, 1983 via Blomberg, 2017).

Mimetisk isomorfism resulterar fran osakerhet kring sambandet mellan orsak och verkan. Denna
osakerhet uppmuntrar till imitation. Dar organisatoriska teknologier ar daligt forstadda, mal ar
otydliga och dar omgivningen skapar symbolisk osékerhet, s modellerar organisationen sig efter
andra organisationer. Dimaggio och Powell (1983) menar att organisationer tenderar att
modellera sig sjalva efter liknande organisationer i samma falt, som de uppfattar vara legitima
eller framgangsrika. Modeller kan spridas utan intention, indirekt genom att anstallda byter bolag,

eller explicit genom konsultbyraer eller handelsorganisationer (Dimaggio och Powell, 1983).
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2.3.5 Managementtekniker som trend

Abrahamson (1996) menar att trender i managementtekniker harstammar fran att féretag vill
framsta som rationella och progressiva, vilket ar ett argument som bygger pa Meyer och Rowan
(1977). Abrahamson (1996) menar att vagorna av intresse i olika managementtekniker beror pa
rationalitets- och progressivitetsnormernas inflytande Over det organisatoriska beteendet.
Abrahamson (1996) anvander sig av Meyer och Rowans (1977) definition av rationalitetsnormen
som den samhéllsmassiga férvantningen att chefer kommer att anvanda de mest effektiva
managementteknikerna for att uppnd organisationens mal. Progressivitetsnormen ar
samhéllsmassiga forvantningar att chefer, oOver tid, anvander nya och forbattrade
managementtekniker (Abrahamson, 1996). Dessa tva normer skapar tillsammans behovet av ett
flode av nya managementtekniker som uppfattas som rationella och drivande for den

organisatoriska utvecklingen (Abrahamson, 1996).

Abrahamson (1996) definierar en managementtrend som en relativt kortvarig kollektiv
Overtygelse, spridd av trendséttare, om att en sérskild managementteknik leder utvecklingen for
hur man organiserar rationellt. Kollektivet som delar évertygelsen kan vara liten eller stor, och
Overtygelsen kan variera i varighet (Abrahamson, 1996). Vidare argumenterar Abrahamsson
(1996) for att det finns ett flertal trendsattare inom managementfaltet: konsultbyraer,
managementgurus och handelshogskolor. Dessa trendsattare tavlar om att definiera vilka
managementtekniker som leder utvecklingen for rationell organisering. Trendsattare som inte pa
ett habilt satt deltar i denna tavling kan uppfattas som att hamna efter, och inte bidra till den

samhalleliga och néringslivsmassiga utvecklingen (Abrahamson,1996).

2.3.6 Sarkoppling och organiserat hyckleri

Meyer och Rowan (1977) skiljer pa formell och informell organisationsstruktur. Den formella
strukturen avser strukturen pa prant, medan den informella strukturen avser strukturen i praktiken
(Meyer och Rowan, 1977). Dessa olika strukturer &r ofta |0st kopplade till varandra (March och
Olsen, 1976; Weick, 1976 via Meyer och Rowan, 1977). Sarkopplingen kan forstds som ett sétt
att kombinera kraven pa teknisk effektivitet med kraven pa institutionell legitimitet, i situationer
dar dessa krav ar strider mot varandra. Pa sa satt kan organisationer producera bade legitima

och effektiva strukturer, sa lange de halls atskilda (Blomberg 2017).
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Den sarkoppling Meyer och Rowan (1977) namner ligger ndra Brunssons (1989) resonemang om
organiserat hyckleri. Brunsson (1989) menar att organisatoriska strukturer reflekterar miljons
normer, och att anpassningar efter dem &r ett satt fér organisationer att hoja sin legitimitet i syfte
att inhamta resurser fran den institutionella miljon. Brunsson forklarar att dessa normer géllande
strukturer rattfardigas genom att de bidrar till effektivitet, men betonar att det inte finns nagon
garanti for att kraven fran den institutionella omgivningen ar kompatibla med vad som egentligen
kravs av strukturer for en effektiv verksamhet (Brunsson, 1989). Saledes menar Brunsson att det

organiserade hyckleriet ar ndgot nédvandigt.

Brunsson (1989) menar att organisationer vanligtvis ar indelade i tva delar: de som leder och de
som blir ledda. Ledarna har en sarskilt central roll nar det kommer till att skapa legitima strukturer,
medan de ledda kan koncentrera sig pa det som produceras. Ledarnas prat och beslut
tillfredstéller en norm medan produktionen tillfredstéller en annan. Ledarna hanterar
organisationens legitimitet, medan de ledda hanterar dess effektivitet. Detta underlattar det

organisatoriska hyckleriet.
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3. Metod

| foljande avsnitt beskrivs hur fallstudien genomforts. Avsnittet inleds med en presentation av den
forskningsdesign och forskningsstrategi som ligger till grund fér studiens utférande. Vidare
presenteras och diskuteras de metoder som anvéants vid inhamtande saval som analys av empiri.
Slutligen fors en diskussion om vilka atgarder forskarna har tagit for att sakerstalla att studien

foljer hog etisk standard och ar av hog kvalitet.

3.1 Forskningsdesign och forskningsstrategi

For att uppfylla uppsatsens syfte, som handlar om att uppna en djupare forstaelse for storskaliga
agila transformationer, har vi valt att géra en fallstudie pa ett foretag som nyligen infort en
storskalig agil verksamhetsmodell. Var specifika typ av fallstudie ar en enfallsstudie, vilket innebar
att vi prioriterar analytiskt djup och detaljrikedom snarare &n bredd (Bryman och Bell, 2011). Detta
ar lampligt for studier som dmnar att understka den komplexa och specifika naturen i ett sarskilt
fall (Stake, 1995 via Bryman och Bell, 2011), varfor denna typ av studie lampar sig val for vara
andamal. Som tidigare namnt har det dessutom uttryckts en brist pa fallstudier inom detta

forskningsomrade (Dikert et al., 2016), vilket vidare motiverar denna typ av studie.

Fallstudien beror ett relativt outforskat omrade, varfor ett explorativt forhallningsséatt anses vara
lampligt. For att utforska detta omrade tillampas vidare en kvalitativ forskningsmetod, vilket enligt
Bryman och Bell (2011) lampar sig val for explorativa studier, givet att dessa syftar till att generera,
sharare an testa teori. Studiens explorativa karaktar implicerar darmed aven en induktiv
forskningsansats. Det har dock funnits starka drag av iterativitet under uppsatsens gang, i det
avseende att teori haft inflytande over vilken empiri som inhamtats, och vice versa (Bryman och
Bell, 2011).

14



3.2 Fallforetag

3.2.1 Anonymisering

Denna rapport behandlar information som skulle kunna komma att skada féretaget och dess
varumarke. For att skydda studieobjektet har vi darfor valt att anonymisera foretagets verkliga
identitet. Foretagets namn har saledes kodifierats i rapporten, och kommer hadanefter att
benamnas “Foéretaget”’, sa& att informationen ej ska kunna harledas tillbaka till den specifika

organisationen som studerats.

3.2.2 Om FOretaget

Foretaget, som tillhandahaller onlinetjanster, grundades 2010 och har mellan 2015 och 2018 vaxt
kraftigt genom aggressiva bolagsforvarv och rekrytering av personal. Enbart under 2017 mer an
fordubblades personalstyrkan och i bérjan av 2018 hade foéretaget 6ver 100 anstallda. Under
hosten 2017 inférdes en storskalig agil verksamhetsmodell. En central forandring ar att Foretaget
gatt fran en hierarkisk linjeorganisation till en plattare organisationsstruktur med arbetsgrupper

som ar avsedda att vara sjalvorganiserade.

3.2.3 Urval av fallféretag

Foretagets lamplighet for studien motiveras av att det nyligen infort en storskalig agil
verksamhetsmodell, vilket innebar att fenomenet vi amnar studera aterfinns i Foretaget.
Kontakten med Foretaget var etablerad sedan innan. Foretagsledningen uttryckte ett stort
intresse av att fungera som forskningsobjekt, och gav full tillgang organisationen under
studieperioden. Detta sakerstallde tillgang till foretaget, vilket ar ett nodvandigt kriterium for att

kunna samla in data och utféra en ordentlig fallstudie (Yin, 2014).

3.2.4 Tillganglighet

Kontakten med Foéretaget etablerades och uppratthélls direkt via en personlig kontakt inom
foretagets ledning. Denna person hjélpte oss att arrangera var fallstudie, genom att forse oss med
information och introducera oss till foretaget och dess anstéllda. Hen sag till att vi fick atkomst till
de dokument vi behovde och hjalpte oss att anordna ett besok hos foretaget for att samla in var
empiri. Med undantag for detta besok, skottes all kommunikation pa distans, via mejl och

telefonsamtal.
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3.3 Insamling och analys av empiri

3.3.1 Datainsamlingsmetod

Den kvalitativa data som ligger till grund for uppsatsen har huvudsakligen samlats in genom
semistrukturerade intervjuer som agde rum under vart besok hos Foretaget. Vi har aven tagit del

av intern dokumentation relaterad till Foretagets nya verksamhetsmodell.

3.3.2 Urval av intervjuobjekt

Intervjuobjekten har kategoriserats in i tvd grupper, baserat pa befattning inom organisationen:
ledningsgruppen och arbetsgrupperna. Dessa grupper utgér tva centrala nivaer inom
organisationen, och anses kunna ge en god bild av Foretagets agila transformation. Intervjuerna
med ledningsgruppen ger oss insikt i hur de resonerade under definitionsprocessen av den nya
verksamhetsmodellen, vilket kan anvandas for att besvara fragan om varfor de valde att
implementera verksamhetsmodellen. Berattelserna fran arbetsgrupperna ger oss insyn i det
dagliga arbetet, vilket kan skildra hur den nya verksamhetsmodellen implementeras i praktiken

inom Foretaget. Totalt intervjuades 12 personer, sex personer fran vardera kategori.

Personerna vi valde att intervjua fran arbetsgrupperna ar av tva olika roller: tre “Team
Performance Coordinator” och tre “Chapter Leads”. Dessa roller kommer att beskrivas i djupare
detalj i senare avsnitt. Motivet till att dessa personer valdes ut som intervjuobjekt ar att deras roller
ar centrala i den nya verksamhetsmodellen anses ha majligheten att ge bade en 6versiktlig och

detaljerad bild av hur arbetet gar till inom arbetsgrupperna.
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3.3.3 Intervjuprocess

I enlighet med studiens explorativa forhallningssatt var intervjuerna 6ppna och utforskande.
Eftersom vi hade informerat intervjuobjekten kort om vad intervjuerna handlade om, och utgick
ifran nagra fragor vi sokte svar pa, kan intervjuerna dock betraktas som semistrukturerade
snarare an ostrukturerade (Yin, 2014). Denna datainsamlingsmetod mojliggdr nyanser av, och
djupdykningar i, intervjuobjektens uppfattningar om fenomenet som studeras (Bryman och Bell,
2011). Vi upplevde vidare att denna typ av intervju gav oss en bra balans mellan flexibilitet och

struktur.

Under intervjuerna fokuserade vi pa att utreda tva stora huvudfragor: varfor Foretaget har infort
den nya verksamhetsmodellen och hur den implementeras i Foretaget. Foretagsledarna bads om
att beskriva handelseférloppet som ledde fram till inférandet av den nya verksamhetsmodellen,
samt redogdra for hur de resonerade under definitionsprocessen; varfér man infért modellen. For
att belysa den andra fragan bads intervjuobjekten att redogora for hur den nya organisationen

fungerar, och sarskilt med avseende pa hur arbetsgrupperna arbetar.

For att forséakra oss om att vi skulle halla oss inom dessa ramar satte vi pa férhand upp en
overgripande intervjuguide som vi utgick ifran under intervjuerna (se Bilaga 1). Denna togs fram
i samband med att vi genomférde en pilotintervju med var kontaktperson pa Foretaget, vilket
sakerstéllde att vi stallde informerade fragor. Vi har aktivt undvikit att stalla ledande fragor for att
minimera risken for reflexivitet under intervjuerna; att intervjuobjekten reflekterar vad vi tycker och

tanker snarare an att betona vad de sjélva tycker ar viktigt.

Intervjuerna agde rum i ett enskilt kontorsrum pa foretagets huvudkontor och varade mellan 30
och 90 minuter vardera. Samtliga intervjuer spelades in och transkriberades. Transkriberingen
underlattade intervjuerna pa sa satt att storre fokus kunde laggas pa intervjuobjektet snarare an
att fora detaljerade anteckningar. Transkriberingen tillit oss aven att, som en del av var
analysprocess, ga igenom samtliga intervjuer flera ganger for att identifiera monster och

kategorier.
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3.3.4 Analysmetod

Analysen inleddes med att vi noggrant laste igenom de transkriberade intervjuerna och delade in
materialet i olika kategorier efter aterkommande teman. Som en félid av vart konsekventa
anvandande av vara intervjuguider under intervjuerna, hade vi redan etablerat en viss struktur
som vi kunde utgd ifran i kategoriseringen. Under var iterativa insamling av teori och empiri har
vi emellertid bildat oss nya uppfattningar som influerat de kategorier vi identifierat.
Forskningsfragorna har sedan besvarats genom att empirin har presenterats och tolkats utifran

det teoretiska ramverket som vaxt fram under denna iterativa process.

Uppsatsen antar ett konstruktivistiskt perspektiv, i bemarkelsen att manniskor antas skapa sina
egna sociala verkligheter (Bryman och Bell, 2011). De berattelser som aterges under intervjuerna
ar saledes hogst subjektiva, och maste alltsa tolkas av forfattarna, vilket ar ytterligare en
dimension som préaglat analysen. Dessa tolkningar reflekteras i presentationen av empirin, saval

som i den analys och de slutsatser som resulterat fran denna process.

3.4 Etiska aspekter

Vid genomforandet av var studie, och sarskilt vid insamlingen av empiri, har vi tagit flera atgarder
for att sakerstalla att vi efterlever en hog etisk standard. | vara diskussioner kring de etiska
aspekterna av var studie har vi vagletts av Diener och Crandell (1978 via Bryman och Bell, 2011),
som betonar vikten av att undvika att pa nagot sétt skada eller vilseleda intervjuobjekten, samt

sékerstalla deras samtycke till deltagande i studien.

Eftersom vi behandlar potentiellt kanslig information, som skulle kunna komma att skada
intervjuobjekten som deltagit i var studie, ar det av stor vikt att anonymisera dessa individer och
skydda deras identitet. Anonymisering kan emellertid innebéara en forlust av vasentliga detaljer
som kan nyansera analysen. Det kan till exempel vara av intresse att veta vilken befattning
personen i fraga har, eftersom det kan ge insyn i kontexten citatet uttrycks i. Vem som sager
nagonting ar alltsa en viktig faktor att ta hansyn till. For att en fallstudie ska ha nagot varde maste
darfor atminstone nagra detaljer kring fallet och intervjuobjekten bevaras, vilket innebar att
fullstandig anonymisering & omdjlig. Anonymisering kan alltsa betraktas som en balansgang

mellan att inkludera relevanta detaljer och att skydda individernas identitet.
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| denna fallstudie har vi stravat efter att anonymisera intervjuobjekten i stérsta mojliga man. |
presentationen av empirin har vi darfor utelamnat namn och kdn. Dessutom definieras
befattningen pa hog abstraktionsniva. Detta eftersom bolaget &ar litet, och specifika
rollbeskrivningar riskerar att utelamna individers identitet. Det finns en risk att detta tar ifran

analysen viss nyans men anser det nddvandigt for att bevara intervjuobjektens integritet.

Infor intervjuerna var vi tydliga med att bade foretaget och intervjuobjekten skulle anonymiseras,
och att vi inte skulle dela med oss av specifika uppgifter som kunde kopplas till dem, varken inom
foretaget eller i uppsatsen. Detta var viktigt att fortydliga eftersom vi blivit introducerade till
intervjuobjekten genom ledningsgruppen, och det sdledes kunde uppfattas som att den
information de delgav skulle komma ledningen till forfogande. Vi bad dven om tillatelse att fa spela
in intervjuerna for att kunna transkribera dem, under premissen att vi anonymiserade de citat som

skulle komma att aterges i var uppsats.
3.5 Forskningens kvalitet

3.5.1 Validitet

Studiens externa validitet begransas forst och framst av dess forskningsdesign - enfallsstudie.
Denna design medfor begransade mojligheter till generaliseringar da urvalet inte kan antas vara
representativt for alla fall (Bryman och Bell, 2011). Detta implicerar att studiens externa validitet
ar 1ag. Lee, Collier och Cullen (2007) menar emellertid att malet med en enfallsstudie inte ar att
gora generaliseringar, utan snarare att koncentrera sig pa fallets unikum, och utveckla en stark
forstaelse for dess specifika komplexitet (Lee, Collier och Cullen, 2007 via Bryman och Bell,

2011). Studiens partikularisering rattfardigar saledes dess bristande generaliserbarhet.

For att forsakra oss om att vara resultat dverensstammer med intervjuobjektens berattelser, och
darigenom héja den interna validiteten, har vi validerat var forstaelse genom att intervjua flera
personer. Detta har mojliggjort jamforelser av olika berattelser. Vidare har observationer pa plats,

samt intern dokumentation vi haft att tillgd, fungerat som ytterligare verktyg for validering.
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3.5.2 Reliabilitet

Extern reliabilitet berdr huruvida en studie kan replikeras, vilket enligt LeCompte och Goetz (1982
via Bryman och Bell, 2011) &r ett kriterium som ar svart att uppfylla i kvalitativ forskning. De menar
att det ar omajligt att replikera denna typ av studie eftersom den sociala kontexten, och séledes
forutsattningarna for studien, ar i stindig férandring och omdjlig att frysa (LeCompte och Goetz,
1982 via Bryman och Bell, 2011). Denna faktor ar sarskilt pataglig for denna fallstudie, eftersom
fallforetaget befinner sig i en transformation, vilket av naturliga skal gor studien svar att replikera.
Vidare kan faktumet att studien berér amnet Agile séanka den externa reliabiliteten, eftersom det
ar ett paraplybegrepp vars inneboérd kan variera beroende pa dess kontext. Vi har hanterat detta
genom att avgransa studien till att fokusera pa sjalvorganiserade arbetsgrupper, ett begrepp som

ar mer valetablerat och entydigt definierat &n Agile.
Vidare har vi genomfdrt alla intervjuer och observationer tillsammans, samt diskuterat mdojliga

tolkningar. Genom denna process har vi uppnatt hog grad av enighet kring hur intervjuer och

observationer tolkats, vilket innebéar att den interna reliabiliteten &r hog.

20



4. Empiri

| féljande avsnitt presenteras den empiri som samlats in under intervjuerna. For att kunna besvara
frdgan om varfor Foretaget implementerar Agile ar det viktigt att forsta dess kontext. | féljande
avsnitt gar vi darfor igenom nagra nartida handelser som ledde upp till inférandet av den nya
verksamhetsmodellen. Detta antar foretagsledningens perspektiv, sadsom de beskrivit
handelserna under intervjuerna. Vidare tittar vi pa berattelser fran arbetsgrupperna och
foretagsledningen, som beskriver hur den nya verksamhetsmodellen implementeras, specifikt

med avseende pa hur arbetsgrupperna organiserar och koordinerar sitt arbete.
4.1 Foretagets historia

4.1.1 Den nya organisationsstrukturen

4.1.1.1 Den gamla organisationsstrukturen: linjeorganisation

Organisationsstrukturen praglades fore inférandet av den nya verksamhetsmodellen av en tydlig
indelning i olika avdelningar, med olika ansvarsomraden for olika delar av produkterna.
Organisationen var toppstyrd, och avdelningarna fick tydliga instruktioner fran foretagsledningen
om vem som skulle géra vad. Foretaget anvande sig av ett sa kallat “ticket-system”, vilket innebar
att avdelningarna blev tilldelade listor pa saker som skulle goras, och som bockades av vartefter
de blev gjorda. Denna struktur fungerade bra nar foretaget var litet och inte hade s& manga

tjanster att halla koll pa. “Vi fastnade inte, utan allting flét pa jakligt bra.”

Efter ett flertal forvarv fick avdelningarna manga fler produkter att halla koll pa, vilket innebar att
de anstallda fick allt fler tickets att bocka av. For att hantera denna tillvaxt anlitades allt mer
personal och i samband med detta blev linjeorganisationen allt mer utpraglad. En person fran
foretagsledningen beskriver det som en “kinesisk fabrik”, dar avdelningarna satt uppdelade och
arbetade som pa I6pande band: “De fick en lista som kom in i ticket-systemet och sa satt de och
matade tickets hela dagarna”. Vidare beskriver hen hur det stora antalet tjanster, och det

monotona arbetssattet, ledde till Iagre arbetsmotivation hos de anstallda:

21



“Vi sag att det var ingen riktig som kande nanting for produkterna, det var ingen som
brydde sig om det, och de gick fran [att jobba pd] en produkt till en annan. [...] Hade du
fragat dem da vad de gér pa jobbet, sé hade deras svar varit: jjag ska klara av s& manga
tickets som mdjligt’. Det &r ett jakligt trakigt svar att fa fran ndgon egentligen. Det visar att

de inte har speciellt mycket motivation eller karlek for det de gér.”

Ledningsgruppen uttrycker att ett stort problem med den gamla organisationsstrukturen var att

I“

den inte var tillrackligt skalbar. De menar att denna brist pa skalbarhet ledde till “véxtvérk”,
vartefter bolaget véaxte och gjorde forvarv. Berattelserna fran arbetsgrupperna bekréaftar denna
bild. En person i arbetsgrupperna forklarar att kommunikation och koordination inte fungerade i
linjeorganisationen efter den kraftiga tillvaxten: “Det var varje avdelning fér sig sjélv. Det fanns en
extrem irritation mot andra avdelningar. Man jobbade pa med sitt eget och andra avdelningar
passade aldrig tider.” Vidare beskrivs hur den hierarkiska strukturen inte fungerade langre: “Att
sdga att ‘detta vill jag ha’ fungerar inte. Det blir ‘micro-management’ att sdga &t folk vad de ska

gora i en speciell situation [...] for att vaxa maste du kunna lita pa att folk vet vad de ska géra.”

4.1.1.2 Konkurrenterna inspirerar den nya organisationsstrukturen

| samband med att Foretaget vaxte visade det sig att kvalitén pa tjansterna sjonk. Nar Foretaget
jamférde sina tjanster med konkurrenternas, visade det sig dessutom att konkurrenterna, som
ofta var sma entreprendriella bolag, presterade battre, trots att de var mycket mindre och hade
farre resurser. Ledningen fragade sig: “Vad &r det egentligen vara konkurrenter, och de bolag vi
forvérvat, vad ar det de gér béttre dn vi?” Nar de boérjade understka saken visade det sig att
dessa sma entreprendriella bolag hade en helt annan organisationsstruktur. “Oftast var det ett
mindre team pa tre till fyra personer centrerade kring en viss produkt. [...] Det var darifran idén

véxte fram, och vi bestdmde oss for att testa att inféra arbetsgrupper.”

4.1.1.3 Den nya organisationsstrukturen: sjalvorganiserade arbetsgrupper

Istallet for att ha organisationen uppdelad i separata avdelningar skulle de anstallda nu vara
indelade i mindre multidisciplinara arbetsgrupper. Tanken var att man skulle ta en person fran
varje avdelning och satta samman dem i en och samma grupp. Denna grupp skulle ansvara for
ett mindre antal produkter, snarare an enskilda produktkomponenter, och pa sa satt skulle
grupperna ta det évergripande ansvaret, inte bara for de individuella komponenterna, utan for

helheten av produkterna.
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Samtliga i ledningsgruppen beskriver att huvudsyftet med den nya organisationsstrukturen var att
den skulle vara skalbar. “Det har mycket att géra med skalbarhet, och att vara anpassningsbar till
vad marknaden kraver [...] vi maste vara i framkant.” Som ett exempel pa hur modellen ar skalbar
beskrivs hur arbetsgrupperna kan anpassas lattare: “Om en arbetsgrupp blir fér stor kan du dela
upp den, och blir en arbetsgrupp for liten kan du sléa ihop den med en annan.” Ett annat motiv till

att inféra arbetsgrupperna var att det skulle 6ka ansvarstagandet och kanslan av agarskap:

“Ska alla komma in och ge s& mycket Kérlek och kraft till de hér produkterna, sé ar det

mycket battre att vi sitter i grupper som ar baserade pa de produkter vi jobbar med.”

Do Do Do ho
De Do Pe De
Do Do De Do

Figur 2: lllustration av den gamla respektive den nya organisationsstrukturen

4.1.2 Omprofilering

Som litet och ungt foretag saknade Foretaget ett utpraglat varumarke. Féretagsgrundarna hade
aldrig riktigt definierat vilken typ av foretag de skulle vara; vad de skulle sta for och vilken bild de
skulle utstrala. Foretaget grundades ar 2010, men det var forst ar 2015, nar Foretaget paborjade
sin tillvaxtresa, som en forsta logotyp inférdes. En person i ledningsgruppen beskriver hur man
tog fram logotypen: “Vi tdnkte vél inte s& mycket pa branding, utan vi ville ta fram en logga och
bygga nagonting snabbt.” Denna hastigt framtagna logotyp anvandes i tva ar, men vartefter
Foretaget vaxte sig allt storre upplevde de ett allt storre behov av att satta en starkare pragel pa

sitt varumarke.
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Under sommaren 2017 genomférde Foretaget en stor omprofilering. Ledningsgruppen ger en
samstammig bild av att omprofileringen var “ett naturligt steg” och att den fyllde ett valdigt viktigt
syfte: att ta foretaget fran det lilla foretaget till en storre kontext. “Det var ett jéttestort steg att ga
fran det lilla bolaget till att bli ett stérre bolag.” Omprofileringen innebar att Foretaget specificerade
sin vardegrund och inférde en ny logotyp och grafisk profil. “I samband med att vi lanserade vart
nya brand tog vi tillfallet i akt att gora en relaunch av vilka vi ar: vilken typ av bolag vi ar idag; vad
var vardegrund &r och hur vi ska varumarkas utat.” | samband med detta anstélldes ocksa en
ombudsman for CSR. “Vi &r ett professionellt bolag med etiska varderingar. [...] som en del av
var rebranding tog vi in en ombudsman for ansvarsfull marknadsforing som skulle driva den

agendan.”

Ledningsgruppen betonar vikten av att ha ett “snyggt yttre” nar man ska verka i en storre, mer
formell kontext: “For att kunna verka i en ‘corporate environment’ ar det vissa hygienfaktorer som
maste finnas pa plats.” De menar att det ar viktigt att ha ett seriést och professionellt varumarke.
“Vi har gatt fran att vara det lilla bolaget som satt i en liten ldgenhet, till att faktiskt satta en mer
serios stampel pa oss sjdlva”. Vidare betonas hur foretagets varumarke kopplas till trovardighet:
“Det ar valdigt viktigt att vi ger en professionell bild utat. Det ger trovardighet att man har ett starkt
varumérke, en tydlig operating model, fin hemsida et cetera”. Har vacks aven tal om den nya
verksamhetsmodellen (operating model), som togs fram parallellt med lanseringen av den nya
varumarkesstrategin. “Vi ar liksom ett annat bolag nu &n vad vi var tidigare, s& da blev det en

rebranding och som en del av det ocksa en operating model.”

4.1.3 Konsultlett férandringsarbete

Under hosten 2017 anlitades ett konsultbolag for att ta fram en ny verksamhetsmodell &t
Foretaget. Foretagsledningen upplevde att de nya arbetsgrupperna inte fungerade optimalt. De
saknade en tydlig organisationsstruktur och behévde vagledning for att strukturera upp

organisationen:

"Allt funkade inte optimalt, sa vi bestdmde oss for att ta in utomstaende expertis som skulle

titta pa det vi gbr och hur vi kan géra det battre.”
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Foretagsledningen hade ett flertal méten och workshops tillsammans med konsulterna i syfte att
fa ordning pa organisationsstrukturen. Konsulterna vagledde ledningsgruppen genom detta
arbete och kom med forslag pa hur organisationen skulle definieras och struktureras upp “i detal;”.
Under denna process fick foretagsledningen bekraftat att inférandet av sjalvorganiserade
arbetsgrupper var ett steg i ratt riktning. Konsulterna refererade till Spotify, som presenterades
som ett foreddme inom Agile, och konstaterade att Féretaget var pa ratt vag med sin nya
organisationsstruktur. Konsulterna presenterade Spotifymodellen och féreslog att Foretaget

skulle organisera sig i enlighet med den.

Ledningsgruppen gillade idén om Spotifymodellen och valde att félja konsulternas férslag. En
person i ledningsgruppen menar att det fanns en trygghet i att Spotifymodellen var beprévad: "Det
finns ju andra bolag som har Tribes och den typen av modell, och d& kande vi att okej, men det
héar borde ju vara helt ratt vag for oss att ga.” Samtidigt som ledningsgruppen var optimistisk till
forandringen radde det oséakerhet kring var saker och ting till slut skulle landa: “Vi vet inte hur det
kommer att fungera. Vi kan inte saga att okej, detta ar den nya arbetsmodellen fér bolaget, det ar
exakt sa héar det kommer att fungera sen, utan det dr ndgot vi far ldra oss pé vdgen.” En annan
person i foretagsledningen sager att “det var lite som att glida pa hur andra féretag har organiserat

sig.” Hen menar att foéretag garna kopierar koncept fran framgangsrika foretag:

“Alla vill ju vara som Spotify.”
4.2 Verksamhetsmodellens implementation

4.2.1 Introduktion av den nya verksamhetsmodellen i Foretaget

Verksamhetsmodellen definierades upp i samarbete med konsulterna, och innebar att en ny
organisationsstruktur sattes pa prant, med fortsatt fokus pa sjalvorganiserade arbetsgrupper. |
den nya organisationsstrukturen ar varje arbetsgrupp (numera kallad “Squad”) ansvarig for ett
mindre antal produkter och bestar av tre till sex personer. | arbetsgrupperna finns minst tre
individer fran tre specialistomraden (fore detta “avdelningar”). | varje arbetsgrupp &r en sa kallad
"Team Performance Coordinator” (TPC) utndmnd, som har ansvaret for att koordinera och
prioritera arbetsgruppens arbete utifrAn ledningsgruppens fordefinierade mal. Personen som

innehar TPC-rollen &r i regel en mer senior och erfaren person i arbetsgruppen.
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Individer fran ett och samma specialistomrade kallas tillsammans fér en “Chapter”. Foretaget har
infort en "Chapter Lead’-roll, som innehas av en senior person med goda kunskaper inom sitt
specialistomrade. En Chapter Lead har i uppgift att facilitera arbetet for en Chapter éver samtliga
arbetsgrupper inom en sa kallad “Tribe”. En Tribe bestar av flera arbetsgrupper som arbetar med
samma typ av produkter, med avseende pa vilket kundsegment de riktar sig till. Det rader

emellertid inga direkta beroenden mellan arbetsgrupperna.
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En person i ledningsgruppen kommenterar den nya organisationsstrukturen och jamfér den med
Spotifymodellen: “Spotify har ju egentligen en produkt, men vi har ju flera produkter, s det blir ju
mycket enklare. [...] om den har modellen ska fungera ndgonstans sa borde den ju fungera har,
dér varje arbetsgrupp har ett tydligt avgrdnsat arbetsomrade.” Hen menar att Spotifymodellen
borde lampa sig val for en organisation vars arbetsgrupper jobbar pa olika produkter oberoende

av varandra, och vars arbete saledes inte behtver koordineras sinsemellan.
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4.2.2 Foretagets forutsattningar forsvarar implementationen

Inforandet av den nya verksamhetsmodellen visade sig vara svarare an foretagsledningen raknat
med, och arbetsgrupperna fungerade inte optimalt. Arbetsgrupperna som var &mnade att vara
sjalvorganiserade stod infor stora utmaningar. Under intervjuerna har vi identifierat nagra centrala
och aterkommande faktorer som hade inverkan pa hur arbetsgrupperna implementerades:

kompetens, samarbetsférmaga och ansvarstagande.

4.2.2.1 Kompetens inom arbetsgrupperna

Det framgar att kompetensen i foretaget ar bristande, vilket ar framtradande i samtliga intervjuer,
med arbetsgrupperna saval som ledningsgruppen. En person i ledningsgruppen forklarar att “vi
har valdigt mycket juniort folk, som ar i ny position och inte har s& mycket erfarenhet”. En person
fran arbetsgrupperna bekraftar denna bild: “Har har du individer som inte arbetat med det har

férut, da &r deras input kanske inte den bésta’.

Personalomsattningen for Foretaget, och sarskilt inom av ett av Fdoretagets centrala
specialistomraden, uppges vara hég. En annan punkt som betonas genom samtliga intervjuer ar
svarigheten att rekrytera personal med hég kompetens inom nagra av Foretagets centrala
omraden: “Det &r svart att hitta personal som har mycket erfarenhet inom dessa omraden.” Dessa

faktorer tillsammans lyfts upp som centrala orsaker till att kompetensen inom Fdretaget brister.

4.2.2.2 Ansvarstagande inom arbetsgrupperna

En person i arbetsgrupperna sager att “det &r manga av de som var hér innan féréndringen, som
ar vana vid att jobba pé ett visst sétt”. Genomgaende i berattelserna, bade fran arbetsgrupperna
och ledningsgruppen, beskrivs vidare att individer med stor vana vid en hierarkisk organisation
inte passar in i den nya organisationsstrukturen, och varken gillar eller klarar av att arbeta utan
tydliga direktiv: “Vissa behbver nagon som prioriterar och fattar beslut at dem. De behbver nagon
som star och séger till dem hur de ska géra.” En person i arbetsgrupperna forklarar att sddana
individer blir forvirrade och inte vet vad de ska jobba pd, och ofta antar en tyst och passiv roll i
arbetsgrupperna: “Om det &r nadgonting sé gar de till sin fére detta manager istéllet for att ta upp

det med gruppen.”
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4.2.2.3 Samarbetsféormagan inom arbetsgrupperna

Nar det kommer till kommunikationen inom arbetsgrupperna betonas hur viktigt det &r att man
som gruppmedlem kan kommunicera, och att just det ofta ar ett hinder i arbetsgrupperna. En
person i arbetsgrupperna sager att “man méste kommunicera med dem andra. Man kan inte sitta
tyst och bara gora sitt, och det ar dar manga faller. Det &r manga som géarna gar in och satter pa

sig lurarna, och det funkar ju inte riktigt i och med att man maste jobba tillsammans..*

Flera menar att det ar dalig samarbetsformaga i arbetsgrupperna, och att detta har att géra med
den hoga personalomsattningen: "Det ar inte kul att f& en ny kollega var tredje vecka, som sen

forsvinner efter fem veckor igen. Det skadar sammanhallningen i gruppen.”

4.2.2.4 Arbetsgrupperna maste styras

Foretagsledningen upplever att arbetsgrupperna saknar formagan att leda sig sjalva. “Om vi bara
later de gora vad de vill, kommer vi aldrig nd vara mal. De skulle arbeta pa saker, men de skulle
inte arbeta pa rétt saker”. De menar att arbetsgrupperna inte har de férutsattningar som kravs for
att vara helt sjalvorganiserade. For att hantera utmaningarna med den nya verksamhetsmodellen

har foretagsledningen infort den sa kallade “Strategigruppen”.

4.2.3 Strategigruppen

Strategigruppen ar tillsatt av foretagsledningen och bestar av en person fran ledningsgruppen,
och tva Chapter Leads. Strategigruppen ar ansvarig for den overgripande strategin for
arbetsgrupperna. Tillsammans med ledningsgruppen satter den upp visioner och mal, och ser till
att arbetsgrupperna arbetar for att uppna dessa mal. En person ur ledningsgruppen beskriver hur
Strategigruppen ar menad att fungera: “[Strategigruppen] sétter liksom arbetsplanerna
tilsammans med TPCn i varje grupp, for vad man ska jobba pd, hur man ska jobba och hur man
ska ténka”. Vidare beskrivs hur interaktionen mellan arbetsgrupperna och Strategigruppen ser ut:
“Arbetsgrupperna maste sétta upp hur de ska prioritera, sen nér det ar klart gar de med det till
Strategigruppen, och diskuterar om detta ar mojligt att géra - om det ar det, sa ar det stampel
OK*“ Hen menar att arbetsgrupperna ar mer fristdende an hur det sag ut innan transformationen,

men att de fortfarande inte fattar alla sina beslut sjalva.
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Ledningen ar medveten om att Foretaget i dagslaget inte foljer den nya verksamhetsmodellen sa
som det var téankt. “De hér direktiven som kommer nu ifrén [Strategigruppen], det blir ju top-down
och det &r ju inte riktigt s& det ska vara.” Ledningsgruppen betonar att avvikelsen fran
verksamhetsmodellen ar en nodvandig men tillfallig atgard, och att de har ambitionen att folja

modellen pa sikt:

“Vi har ganska junior personal och kompetensen &r inte dér den ska vara pa alla plan,
men férhoppningen ar att [arbetsgrupperna] pa ganska kort sikt kan bli autonoma och
driva, men riktigt dar ar vi ju inte an [...] Den har verksamhetsmodellen &r ju fantastisk pa
papper, sa ska det ju se ut, men verkligheten, ar vi mogna fér den? Nej, vi ar inte riktigt

mogna hela vagen ut, men vi ska dit éver tid.”
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5. Analys

| detta avsnitt satts empiri i relation till det teoretiska ramverket i syfte att besvara studiens
fragestallningar. Analysen undersoker forst varfor Foretaget valde att inféra en storskalig agil
verksamhetsmodell, utifran nyinstitutionell teori. Darefter analyseras hur den storskaliga agila
verksamhetsmodellen har implementerats i Foretaget, genom att organisationsstrukturen satts i

relation till Spotifymodellen och tidigare forskning om sjalvorganiserade arbetsgrupper.
5.1 Varfor inférdes verksamhetsmodellen?

5.1.1 En verksamhetsmodell anpassad till det tekniska trycket

Foretagsledarnas berattelser ger en samstammig bild av att férandringen till en agil
organisationsstruktur var ett strategiskt beslut som togs foér att hantera de utmaningar man
upplevde med den féregdende linjeorganisationen. Berattelserna skildrar att linjeorganisationen
inte var en skalbar modell, och att de utmaningar Foretaget stod infor uppkom som en konsekvens
av Foretagets snabba tillvaxt. For att hantera dessa utmaningar férklarar ledningen att Foéretaget
var i behov av en annan organisationsstruktur, som kunde mgjliggéra skalbarhet och eliminera

de utmaningarna som upplevdes inom organisationen.

Syftet med forandringen, sa som det beskrivs av foretagsledningens berattelser, var alltsa att
infora en verksamhetsmodell som skulle hjalpa dem uppna sina verksamhetsmal.
Ledningsgruppen motiverar inférandet av den nya verksamhetsmodellen genom att belysa
fordelar med sjalvorganiserade arbetsgrupper. Mer specifikt associerar Foretagsledningen
sjalvorganiserade arbetsgrupper med skalbarhet, hégre arbetsmotivation och i sin tur tjanster av
hdgre kvalitet. Dessa berattelser indikerar att den nya organisationsstruktur implementeras for att
forbéattra foretagets effektivitet, vilket &r i linje med det tekniska trycket Foretaget utsatts for fran
den material-resurs-miljo det befinner sig i (Scott, 2003). Verksamhetsmodellen har alltsa formats
av ledningsgruppens idéer om vilka orsakssamband som rader mellan effektivitet och
sjalvorganiserade arbetsgrupper; idéer om hur sjalvorganiserade grupper kan bidra till att 6ka

Foretagets effektivitet. Detta for att anpassa sig till det tekniska trycket.
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5.1.2 “Alla vill ju vara som Spotify” - om institutionella normer och deras
paverkan pa den nya verksamhetsmodellen

Ledningsgruppen betonar hur viktigt det ar att ha en serids stampel och att bygga trovardighet i
den nya omgivning de nyligen gett sig in i. Detta kan tolkas som att det ar viktigt att bygga
legitimitet, och anpassa sig till de institutionella normerna, nar man nu ska bli ett stort féretag och

verka inom en ny institutionell omgivning, en “corporate environment”.

Den omprofilering Féretaget genomgatt kan ses som ett tydligt exempel pa hur organisationen
anpassar sig till den institutionella omgivningen, genom att folja dess normer, och saledes bygga
legitimitet. Omprofileringen betraktas som en nodvandig atgard for att kunna ta Foretaget till en
stérre kontext. Vidare har foretagsledningen anlitat en CSR-ansvarig, vilket kan tolkas som
ytterligare ett exempel pa hur Foretaget har influerats av den institutionella omgivningen. Detta i

bemarkelsen att det kan antas vara en institutionell norm att ett stort féretag har en CSR-ansvarig.

Att infora en ny formell organisationsstruktur kan ocksa tolkas som ett satt att anpassa sig efter
de institutionella normerna. Agile kan i allra hégsta grad anses hora till rationalitetsnormen inom
det organisatoriska falt bolaget ar verksamt i, givet de stora framgangsrika och legitima bolag i
branschen som tillAmpar denna typ av organisationsstruktur. Att implementera en agil
verksamhetsmodell ar saledes ett satt att anpassa sig till trycket fran den institutionella

omgivningen, i syfte att bygga legitimitet.

Samtidigt som foretagsledningen forvantar sig 6kad effektivitet av en agil organisationsstruktur,
ar det tydligt att det rader stor osadkerhet kring hur starkt orsakssambandet mellan en agil
organisationsstruktur och effektivitet verkligen ar. Foretagsledningens berattelser framstaller
inférandet av arbetsgrupper som nagonting man ville prova pa, men som man inte riktigt visste
var det skulle landa. Vidare radde det osékerhet kring hur modellen skulle implementeras, nagot
som ocksa kan tolkas som en indikator pa att det rader osékerhet kring vilka orsakssamband som

géaller mellan effektivitet och val av verksamhetsmodell.
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| kontexter dar det rdder hog osakerhet kring vilka managementtekniker som okar ett foretags
effektivitet, forutspar Scott (2003) att institutionella normer far storre inflytande Over vilka
managementtekniker som anammas. Vidare menar DiMaggio och Powell (1983) att osakerhet
kring orsakssamband uppmuntrar till imitation och mimetisk isomorfism. Detta &r precis vad vi ser
i empirin. Foretagsledningen har tittat pa hur ett annat foretag i samma organisatoriska falt
organiserar sig och modellerat deras organisationsstruktur. Vid utformningen av den nya
verksamhetsmodellen ar det tydligt att Foretaget har influerats av Spotifymodellen i mycket stor
utstrackning. Spotify ses som en legitim och framgangsrik organisation i branschen, vilket
motiverar att Foretaget modellerar sig efter den. Precis som DiMaggio och Powell (1983)
forutspar, har denna verksamhetsmodell spridits genom en konsultbyrd. Faktumet att
konsultbyran valt att salja in just Spotifymodellen kan forstds genom Abrahamsson (1996), som
menar att trendsattare sadsom konsultbyrder maste vara i framkant nar det kommer till

managementtekniker, for att visa sig progressiva och innovativa.
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5.2 Hur implementeras verksamhetsmodellen?

5.2.1 En variant av Spotifymodellen

Foretagets nya verksamhetsmodell har i stor utstrackning influerats av Spotifymodellen.
Organisationsstrukturen ar dock inte en exakt kopia av Spotifymodellen, utan den skiljer sig pa
nagra centrala punkter. | likhet med Spotify organiserar sig Foretaget nu i Tribes och Squads.
Foretaget anvander sig aven av Chapters och Chapter Leads. Till skillnad fran Spotify anvander
sig Foretaget inte av Product Owner, utan har ersatt denna roll med en Team Performance

Coordinator. Féretaget anvander sig inte heller av Tribe Leaders.

Tribe Tribe

Squad  Squad Squad Squad Squad  Squad

Figur 4: Spotifymodellen (vanster) och Féretagets nya organisationsstruktur (hdger)

En av de storsta skillnaderna gentemot Spotifymodellen &r att arbetsgrupperna inte samarbetar
med varandra, eftersom detta behov inte finns i verksamheten. Till skillnad fran Spotify, vars
Tribes och Squads arbetar pa olika komponenter i samma produkt, sa ar Foretagets Tribes och
arbetsgrupper helt separata enheter, som arbetar med olika tjanster, utan nagon inneboende
relation till varandra. Darfor finns det inget direkt behov av att koordinera arbetet mellan
arbetsgrupperna. Att Foretaget inte anvander sig av Product Owners eller Tribe Leaders kan

alltsa forklaras av att dessa rollerna var oéverflodiga.

Dikert et al. (2016) forklarar att Agile i stora kontexter staller hoga krav pa koordination. Att
Foretagets arbetsgrupper ar oberoende och inte behéver koordineras sinsemellan torde alltsa
eliminera ett problem som ar centralt for storskaliga agila organisationsstrukturer. Precis som
ledningsgruppen misstanker borde ju da denna organisationsstruktur fungera fér Foretaget. Det
ar emellertid uppenbart att Foretaget erfar andra utmaningar, som gor det svart att implementera

modellen effektivt.
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5.2.2 Arbetsgrupperna ar inte sjalvorganiserade

Genomgaende i intervjuerna beskrivs hur arbetsgrupperna styrs fran externt hall, genom den sa
kallade Strategigruppen. Att arbetsgrupperna styrs av Strategigruppen, som “stamplar ok”,
planerar och prioriterar deras arbete, star i kontrast till hur Nahavandi och Malekzadeh (1999)
beskriver sjalvorganiserade arbetsgrupper. Arbetsgrupperna, s& som de implementeras i
Foretaget, skilier sig alltsd frdn hur sjalvorganiserade arbetsgrupper beskrivs i teorin;
arbetsgrupperna ar inte sjalvorganiserade. Manz och Sims menar att det ar naturligt att en
arbetsgrupp som ar amnad att vara sjalvorganiserad har en formell extern ledare som facilitator
utmed det evolutiondra kontinuumet. Strategigruppens ledarskap framstar emellertid inte som
sarskilt faciliterande, utan snarare kontrollerande. Arbetsgrupperna i Foretaget befinner sig

saledes narmare det externa beroendet pa Manz och Sims spektrum.

5.2.3 Arbetsgrupperna saknar formagan att vara sjalvorganiserade

For att skapa en djupare forstaelse for hur Foretaget implementerat den agila
organisationsstrukturen, &r det relevant att undersoka anledningarna till att féretagsledningen har
infort Strategigruppen. Inférandet av Strategigruppen kan forklaras med att arbetsgrupperna
saknar formagan att vara helt sjalvorganiserade, och att de saledes behdver ndgon som
prioriterar och fattar beslut at dem. Denna brist pa formaga kan i sin tur héarledas till nagra
kontextuella faktorer, vilket indikerar att Foretaget saknar de férutsattningar som kravs for att ha

sjalvorganiserade arbetsgrupper.

5.2.3.1 Brist pa kompetens

En av de mest centrala komponenterna for sjalvorganiserade arbetsgrupper ar kompetensen hos
manniskorna som ingar i gruppen; framgangsrika arbetsgrupper kraver valdigt kompetenta
manniskor (Druskat och Pescosolido, 2002; McCalman, 1998). Bade i intervjuer med
ledningsgruppen och arbetsgrupperna framhavs emellertid att arbetsgrupperna saknar den
kompetens som kravs for att kunna planera sitt arbete och fatta sjalvstandiga beslut. Bristen pa
kompetens har att géra med den hoga personalomsattningen och svarigheten att rekrytera
kompetent personal inom vissa nyckelomraden. Detta leder till att Foretaget har mycket junior
personal, som &r nya i sitt jobb, och som darmed saknar tillréacklig erfarenhet for att kunna ansvara

for sina egna arbetsuppgifter.
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5.2.3.2 Brist pa ansvarstagande

Genomgaende under intervjuerna beskrivs hur de anstéllda saknar formagan att ta ansvar for
sina arbetsuppgifter. Detta ar ytterligare en aspekt som forknippas med lagpresterande
arbetsgrupper och sanker arbetsgruppens formaga att vara sjalvorganiserade (Perry et al., 2013;
Powell och Pazos, 2017). Att personalen ar junior och oerfaren ar en naturlig forklaring till att de
inte kan ansvara for sina egna arbetsuppgifter. Det finns emellertid personal som har jobbat pa
Foretaget en langre tid, men som aven dessa brister i ansvarstagandet. En forklaring till detta ges
av Hoda et al. (2013), som argumenterar for att anstallda med stor vana vid att jobba i hierarkiska
organisationer ofta faller tillbaka i en hierarkisk mentalitet efter 6vergangen till icke-hierarkiska
strukturer. Precis som empirin visar, menar teorin att dessa individer kommer att bero pa sina
chefer i hogre grad (Nicholls et al., 1999; Wilson och Grey-Taylor, 1995).

5.2.3.3 Bristande samarbetsformaga inom arbetsgrupperna

Formagan att kommunicera och samarbeta inom arbetsgrupperna ar en kritisk forutsattning for
att arbetsgrupperna ska kunna vara sjalvorganiserade. Av empirin framgar det att medlemmarna
i flera av arbetsgrupperna inte kommunicerar effektivt med varandra, utan att de i manga fall sitter
for sig sjdlva och arbetar, samt tar passiva roller under gruppmoten. Detta indikerar att
samarbetsférmagan inom arbetsgrupperna brister, vilket utgor en kritisk prestationsbarriar for
arbetsgrupperna (Fazzari och Mosca, 2009; Wilson och Grey-Taylor, 1995). Aven detta &r
nagonting som kan hérledas till den hdga personalomsattningen, i och med att gruppen inte

hinner bygga upp den tillit och gruppdynamik som kravs for att arbeta effektivt tillsammans.
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6. Diskussion

| foljande avsnitt sammanfattas de slutsatser som forskarna drar av fallstudien. Darefter

diskuteras dess praktiska implikationer.

6.1 Slutsatser

Syftet med den héar uppsatsen har varit att skapa en djupare forstaelse for storskaliga agila

transformationer, genom att svara pa foljande tva forskningsfragor:

- Varfor infors en storskalig agil verksamhetsmodell?

- Hur implementeras en storskalig agil verksamhetsmodell?

6.1.1 Varfor infors en storskalig agil verksamhetsmodell?

| var studie finner vi tva olika forklaringar till att Foretaget har infort en agil storskalig
organisationsstruktur. Foretagsledningens forklaring har att géra med effektivitet. De framhaver
att den nya organisationsstrukturen inférdes for att 6ka skalbarhet och kvalitén pa tjansterna. Att
inféra den nya verksamhetsmodellen &r alltsa ett satt for Foretaget att anpassa sig till det tekniska
trycket, eftersom en agil organisationsstruktur, i det har fallet Spotifymodellen, antas generera
effektivitet. Det finns emellertid flera faktorer som indikerar att det inte enbart ar det tekniska
trycket som format verksamhetsmodellen, utan att &ven det institutionella trycket haft inflytande i

processen.

Nar Foretaget vaxer behdver det inhamta legitimitet genom att anpassa sig till sin institutionella
omgivning. Att modellera sig efter Spotifymodellen ar ett satt att géra detta pa, eftersom Spotify
betraktas som en legitim organisation inom Foretaget organisatoriska falt. Vidare rader det
osakerhet kring vilka orsakssamband som rader mellan olika organisationsstrukturer och
effektivitet, vilket forstarker den institutionella omgivningens inflytande ©ver Foretagets
organisationsstruktur. Denna osékerhet implicerar att legitimitet spelat stdrre roll &n effektivitet i

valet av organisationsstruktur.
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6.1.2 Hur implementeras en storskalig agil verksamhetsmodell?

Foretagets nya verksamhetsmodell innebar en ny organisationsstruktur. Organisationsstrukturen,
som &r en variant av Spotifymodellen, innebar att anstéllda &r uppdelade i Squads, Chapters och
Tribes. Foretaget har emellertid inte behov av koordination mellan arbetsgrupperna, varfor
Foretaget utelamnar de koordinerande rollerna. Vidare har Foéretaget justerat
organisationsstrukturen genom att infora Strategigruppen; en extern grupp som utdvar inflytande
Over arbetsgruppernas arbete genom att prioritera och kontrollera deras arbete. Anledningarna
till denna justering har att géra med att kompetensen, samarbetsformagan och ansvarstagandet
i arbetsgrupperna ar bristfallig, vilket implicerar att arbetsgrupperna saknar férmagan att
sjalvorganisera. Dessa brister kan i sin tur harledas till att personalomsattningen i Foretaget ar

hog, samt svarigheten att rekrytera kompetent och erfaren personal.

6.2 Det sjalvorganiserade hyckleriet

Det ar tydligt att det rader en konflikt mellan vad som kravs for att anpassa sig till trycket fran den
institutionella omgivningen och trycket fran den tekniska omgivningen. Det institutionella trycket
kraver att Foretaget infor en agil verksamhetsmodell, eftersom detta betraktas som ett legitimt
satt att bedriva en organisation pa inom Foretagets institutionella omgivning. Det tekniska trycket
kraver emellertid att Foéretaget har en mer hierarkisk organisationsstruktur, eftersom
arbetsgrupperna saknar férmagan att vara sjalvorganiserade; sjalvorganisering ar inte effektivt

for Foretaget.

For att hantera konflikten, och uppna bade effektivitet och legitimitet, sarkopplar Foretaget den
formella strukturen fran den informella strukturen. Sarkopplingen mellan den formella och
informella strukturen uttrycks, som Brunsson (1989) menar ar vanligt, genom att tva skikt skapas.
Ledningen (de som leder) skapar legitima strukturer som producerar legitimitet, och
arbetsgrupperna (de som blir ledda) koncentrerar sig pa det som produceras, och producerar
effektivitet. Foretaget kan alltsa kombinera kraven pa legitimitet med kraven pa effektivitet, genom

organiserat hyckleri.
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6.3 Forskningsbidrag och implikationer

6.3.1 Forskningsbidrag

Med véar fallstudie har vi bidragit till att sluta forskningsgapet inom storskaliga agila
transformationer. Mer specifikt har vi bidragit till forstaelsen for varfor ett foretag valjer att infora
en storskalig verksamhetsmodell och hur en sddan modell implementeras i praktiken. Studien har
visat pa hur institutionella teorier kan anvandas for att forklara varfor ett foretag infor en storskalig
agil verksamhetsmodell. Vidare har vi belyst hur de kontextuella faktorerna paverkar hur en agil

verksamhetsmodell implementeras.

6.3.2 Praktiska implikationer

Studien belyser de forutsattningar som kravs for att ett foéretag ska kunna ha sjalvorganiserade
arbetsgrupper och fa utvéxling pa en storskalig agil verksamhetsmodell. Att dessa forutsattningar
inte aterfinns i Foretaget implicerar att Agile inte passar alla organisationer. Denna forstaelse kan
forbereda foretag pa de justeringar som maste goras vid inférandet av en ny verksamhetsmodell.
For att tillfredsstélla det tekniska trycket, och effektivisera organisationen, bor
verksamhetsmodellen anpassas efter foretagets forutsattningar. Foretaget kan darfor behdva
sarkoppla den formella och den informella strukturen, for att sakra legitimitet och samtidigt arbeta
effektivt.
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8. Bilagor

8.1 Bilaga 1: Intervjuguide

Denna intervjuguide togs fram i samband med att en pilotintervju genomférdes med var

kontaktperson inom Féretagets ledning. Det var dessa fragor vi utgick ifran vid intervjuerna med

personer fran arbetsgrupperna respektive ledningsgruppen. Formuleringarna av fragorna, och

ordningen de stalldes i, har varierat mellan intervjuerna, men den 6vergripande strukturen har

foljts.

8.1.1 Intervjuguide for arbetsgrupperna

Bakgrund
- Hur lange har du arbetat pa foretaget?

- Kan du berétta lite om din roll i foretaget?

Den nya verksamhetsmodellen
- Beratta om den nya verksamhetsmodellen.
- Hur upplever du att den nya verksamhetsmodellen fungerar?

- Hur har den nya verksamhetsmodellen paverkat dig och din roll i féretaget?

Arbetsgrupperna
- Hur fungerar arbetet i arbetsgrupperna?
- Hur skulle du beskriva gruppdynamiken i arbetsgrupperna?
- Hur uppfattar du ledarskapet i organisationen?

- Fore respektive efter forandringen?
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8.1.2 Intervjuguide for ledningsgruppen

Bakgrund
- Hur lange har du arbetat pa foretaget?

- Kan du berétta lite om din roll i féretaget?

Verksamhetsmodellen
- Beratta om den nya verksamhetsmodellen.
- Hur upplever du att den nya verksamhetsmodellen fungerar?

- Hur har den nya verksamhetsmodellen paverkat dig och din roll i foretaget?

Definitionsprocessen
- Varfor inférdes den nya verksamhetsmodellen?

- Hur upplevde du att definitionsprocessen gick till?

Omprofileringen
- Kan du beratta om féretagets omprofilering?

- Varfor genomférde ni omprofileringen?
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