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Abstract

Public sector IT projects are often reported as being total disasters; going over
budget and beyond their time frame for a poor quality final product. However, IT
failures are not unique for the public sector. As a response to poor IT
development, many organisations are now transforming to agile. Grounded in the
Agile Manifesto, the agile approach is a collective, iterative and user-centric
approach to both IT and business development. Despite a myriad of studies
focusing on agile transformation, few have focused specifically on the unique
challenges facing public sector organisations. This study therefore takes a multi
disciplinary approach to agile transformation in Swedish public organisations.
Using interviews with agile coaches and other people central to the transformation
process from both public and private organisations, I compare the obstacles
between the sectors. At large, public and private organisations face similar
problems during transformation. However, private organisations seem better at
dealing with challenges related to lack of competence and staff involvement.
Furthermore, lack of competition is identified as a cause for the public sectors’
slow transformation. An identified solution would be for public organisations to
instead focus on their overall mission and underlying values in order to succeed

with agile.
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Ordlista

Agilt = ldttrorligt, samlingsbegrepp for en viss sorts metoder och forhéllningssitt for
systemutveckling. For fullstindig genomgang se bilaga 1.

Business = verksamhetssidan i en organisation

‘Command & control’ = uttryck for hierarkiskt, traditionellt sétt att leda, ursprungligen
attribut och processer for ledning inom militdren

Fintech = finansteknologi, samlingsord for nya IT-16sningar inom finansvérlden

Product owner/Produktiigare = roll inom den agila metoden Scrum; person med uppgift och
mandat att sdkra virdeskapandet i arbetet

SAFe = Scaled Agile Framework; ramverk for att agilt arbetssétt 1 storre skala

Scrum = agil metod for organisering av systemutveckling

Scrum Master = roll inom den agila metoden Scrum; coach for utvecklingsteamet
Systemutveckling = processen att strategiskt och operativ bygga nya eller vidareutveckla
existerande IT-system

Tvirfunktionella team = team som bestar av kompetenser frén flera olika félt/avdelningar
Utvecklingsteam = gruppen som programmerar sjdlva systemet

Vattenfall = traditionell process for systemutveckling, delvis motsats till agilt
Virdestrom = de aktiviteter som krévs for att en tjanst/produkt ska gé fran idé till
anvindning



1. Inledning

18 april 2019 rapporterar Sveriges Television om Jordbruksverkets nya IT-system.
Systemet har utvecklats under flera ar och har kostat 673 miljoner kronor, 4ndéd fungerar
det inte som det ska (Eriksson, 2019). Rapporter i stil med dessa &r inget ovanligt.
Tvértom dr skenande kostnader, brutna budgetar och obrukbara produkter sa vanliga
inom IT att man 2015 beridknade att enbart 36 % av genomforda IT-projekt faktiskt hade
lyckats (The Standish Group, s. 1). Omradet “Government” var da sdamst i klassen, med
bara 21 % lyckade projekt (The Standish Group 2015, s. 4).

Siffrorna visar dock att d&ven den privata sektorn misslyckas med sina IT-projekt. Till
foljd av det stdller fler och fler organisationer om till att arbeta agilt’. Det agila
forhallningssattet tar sin utgdngspunkt i det Agila manifestet, som tagits fram av 17
IT-utvecklare under tidigt 2000-tal (Highsmith m. fl. 2001). De ville fordndra och
forbéttra hur mjukvara utvecklats, for att skapa tjanster, produkter och verksamhet som
16ser problem och dr kvalitativa i en standigt fordnderlig vérld. Sedan introduktionen av
den agila ideologin har flertalet konkreta metoder arbetats fram, applicerats och
utvirderats. Agilt utvecklade IT-system blir 1 hogre grad lyckade 1 sitt genomforande
(The Standish Group 2015, s. 7).

I takt med samhiéllets pagaende digitalisering stélls hogre och hogre krav pa bade
offentliga och privata aktorer vad géller effektivitet och anvéndaranpassning (Mergel
2018). Enligt en rapport av foretagen Qvartz och Microsoft ser cheferna i offentlig
forvaltning darfor digitaliseringen som en av de viktigaste samtida utmaningarna (2018,
s. 8). I det ingar bland annat forsok att pdborja och genomga agil transformation (Qvartz
& Microsoft 2019, s. 13). I forskningen som undersoker utmaningarna kring agil
transformation dr det dock fa som har valt att fokusera pa offentliga organisationer
(Nouttila m. fl. 2016, s. 66).

Teknik och samhillsvetenskap stills ofta upp som motsatspar i forskning och

utbildning. Till foljd av detta ar fragor om IT ovanliga inom statsvetenskapen

! P4 svenska ibland &versatt till littrérligt. Jag kommer dock att genomgéende anvinda mig av agilt. For
en genomgang om vad agilt arbetssétt innebér, se bilaga 1.
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(Andréasson 2015, s. 10), och fragor om offentlig sektor och verksamhet inom

informatik saknar ofta statsvetenskapliga perspektiv.

1.1 Fragestéllning

Med anledning av de utmaningar som offentlig forvaltning star infor nir det géller
digitalisering vill denna studie déarfor undersdka agil transformation utifran ett
tvarvetenskapligt perspektiv. Med utgangspunkt i forskning inom statsvetenskap,

informatik och foretagsekonomi vill jag besvara fragan:

o Vilka olika eller lika utmaningar mdéter offentliga och privata organisationer vid

agil transformation?

Syftet med studien &r pa sa sétt att kartlagga vilka utmaningar som &r unika for offentlig
sektor. Detta har gjorts genom en jimforelse mellan identifierade hinder och mojligheter

1 organisationer i offentlig och privat sektor.

1.2 Disposition

Uppsatsen inleds i kapitel 2. Teori med en genomgang av vad som tidigare skrivits om
styrning, fordndring och IT inom offentlig forvaltning samt om agil transformation.
Darefter presenteras mitt underskningsupplidgg under 3. Metod. 1 efterfoljande kapitel,
4. Resultat, presenteras resultaten fran de genomforda intervjuerna. I 5. Diskussion gors
en jamforelse mellan privat och offentlig sektor. I det kapitlet knyter jag &ven samman
mina resultat med den tidigare forskningen och den pigaende utvecklingen vad géller
styrning, ledning och kultur i offentlig forvaltning. Avslutningsvis sammanfattar jag

mina resultat och presenterar en slutats i 6. Slutsats.



2. Teor1 och tidigare forskning

I det hédr avsnittet kommer jag att presentera vad vi redan vet om styrning och
forandring av offentlig forvaltning. Déarefter kommer jag kort att diskutera IT inom
offentlig forvaltning, innan jag presenterar vad tidigare forskning sdger om hinder och

mojligheter for agil omstéllning 1 savil privat som offentlig sektor.

2.1 Styrning och fordandring 1 offentlig forvaltning

Den offentliga forvaltningen dr en central del i det politiska systemet. I huvudsak har
den ansvar for att bereda och att implementera alla typer av politiska dtgédrder, men

finns med &ven vid initiering, beslut och uppfoljning av dessa (Bengtsson 2012, s.
31-32).

Forvaltningens arbete styrs av folkviljan, regler och efterfrdgan (Bengtsson 2012, s. 72).
Regelstyrningen bestar framst i1 lagar, forordningar och foreskrifter (Bengtsson 2012, s.
75). En vanlig modell {for forvaltningsstyrning dr mél- och resultatstyrning, dér de
folkvalda politikerna fokuserar pa vad som ska uppnés eller vart man ska na (Bengtsson
2012, s. 75). Exakt hur det gér till ldmnas sedan tjdnstemdnnen. Syftet dr att
implementeringen didrmed ska ligga nirmast de med storst sakkunskap (Bengtsson
2012, s. 75). Svenska myndigheter har i denna bemirkelse en relativt hog grad av
autonomi (Niklasson 2012, s. 248; s. 252). 2009 svarade en stor majoritet av de svenska
myndigheterna att de inte led av nagra restriktioner kring exakt hur de skulle uppfylla
sitt uppdrag (Niklasson 2012, s. 252).

Under 2000-talet har svensk forvaltning befunnit sig 1 en fordndringsprocess (Bengtsson
2012, s. 124). Dessa fordndringar har handlat om att demokratisera, decentralisera,
privatisera och professionalisera (Bengtsson 2012, s. 125). Syftet har i huvudsak varit
att ge medborgaren storre egenmakt och inflytande genom dialoger och valfrihet
(Bengtsson 2012, s. 125). En del av denna fordndring kallas for New Public

Management (NPM) och har som mal att dverlag effektivisera byrakratin.



NPM utgar ifran en kritik mot offentlig sektor och tillimpar styr- och ledningsformer
med ursprung i den privata sektorn (Bergstrom 2002, s. 18). I praktiken kan NPM leda
till bade “Okad central koordinering och kontroll respektive [...] fragmentering och

samordningssvarigheter” (Bergstrom 2002, s. 18).

En del av NPM kan bendmnas som “foretagisering” (Hall 2012, s. 29). Det innebér att
en ny typ av styrform har vixt fram; managementbyrdkratin (2012, s. 14).
Managementbyrikratin bestar av en administration som anvénds for styrning, planering,
kontroll, redovisning, uppfoljning, information och dokumentation (Hall 2012, s. 23).
Det ér inte samma typ av byrakrati som asyftas i de klassiska verken om byrakrati 1
bemirkelsen ‘utférandet av offentlig verksamhet’ (jfr Weber, Lundquist, Lipsky).
Medan grésrotsbyrakraten (Lipsky 2010) utfor kérnverksamheten dr det
managementbyrikratin som styr och kontrollerar densamma. Sammanfattningsvis bestar
managementbyrikratin av = “l) ett Okande antal byrdkratiska enheter, 2)
yrkesroller/funktioner och 3) rutiner kopplade till management” (Hall 2012, s. 27). En
central punkt dr tanken om att styrning och ledning kan dversittas fran organisation till
organisation oberoende av historia, uppdrag eller kontext. Terminologin gors
verksamhetsoberoende och oavsett om det géller sjukvard, utbildning, sociala skyddsnét
eller annan offentlig verksamhet aterfinns kommunikationsplaner, projektledare,
kvalitetscontrollers och andra trendiga och i okad grad anvdnda begrepp fran den

traditionella foretagsstyrningen (Hall 2012, s. 27).

For att forstd foretagiseringen gor Hall en distinktion mellan forandringsmodeller och
styrsystem. Fordndringsmodellerna forespakar ett visst sitt att bedriva och utveckla
verksamhet (Hall 2012, s. 30). Styrsystemen handlar om hur ekonomi, regelverk och
kontroller anvdnds for att kontrollera verksamheten (Hall 2012, s. 30). Denna
distinktion ar sédrskilt intressant for den hér uppsatsen, eftersom agil transformation ar
en fordndringsmodell som i1 grunden &r véldigt kritisk mot traditionell styrning. I
kolvattnet av NPM vittnar forskare och statligt anstéllda om hur verksamhetens ts upp
styrsystemens krav pa att rapportera och folja upp (Bringselius 2018a, s. 25).
Detaljnivin uppmuntrar andra beteenden &n det som varit tinkt och gor
handlingsutrymmet for de enskilda anstdllda minimalt (Bringselius 2018a, s. 25-26).
Samtidigt formas en tystnadskultur i vilken det ingér att inte kunna ifrdgasatta varken
beslut fattade hogre upp i leden eller kollegor som agerar pd ett “oklokt” sitt. I
tystnadskulturen undviks obehag, konflikt och diskussion pa kort sikt. Den préglas
ocksd av repressalier och stora avstindstaganden mot misslyckanden. (Bringselius
2018a, s. 27)



Eftersom uppsatsens syfte dr att undersoka forutsdttningarna for fordndring mot ett agilt
arbetssdtt dr det relevant att fundera pa hur offentlig forvaltning tar till sig nya idéer och

varfor de far eller inte far genomslag i verksamheten.

Ett sdtt att fOrstd organisationsfordndringar i kommunala forvaltningar dr som
“resultat[et] av yttre drivkrafters samspel med organisationens interna forhallanden”
(Bergstrom 2002, 13). Tvéang, dvertalning, 1drande och spridning utgér nigra exempel
pa mekanismer for hur fordndring kommer till stdnd (Bergstrom 2002, s. 13). En
organisations mojligheter att ta till sig en ny idé eller ett nytt arbetssdtt kan ocksa forstas
som en historisk process, dir tidigare val av former for styrning och implementering
paverkar forutsittningarna for fordndring 1 nutid. Detta angreppssétt kallas for historisk
institutionalism och fokuserar pé hur val av végriktning paverkas av de tidigare ‘stigar’
som trampats upp. (Bergstrom 2002, 18) Bergstroms slutsats dr att kulturen spelar roll
for hur vél nya idéer tas emot; fordndring forekommer frimst om organisationskulturen

ar kompatibel med de nya idéerna (Bergstrom 2002, 199).

Den kritik som genom &ren har kommit att riktas mot framfor allt styrmodellerna inom
NPM har foranlett en diskussion om kontroll- och tillitsbaserad styrning. I juni 2016
tillsatte regeringen Tillitsdelegationen, som kom att rapportera om hur en mer
tillitsbaserad styrning kan implementeras i kommuner, landsting och statliga
mynigheter. Tillitsdelegationens betdnkade foresprdkar en ledningsfilosofi i stark
kontrast till den kontrollbaserade styrform som féljer av NPM. Bringselius, som leder
delegationen, beskriver det som att konkurrens, reglering och tillit inte stir i1 balans
inom styrningen (2018, s. 36). Istéllet dr det de tva forsta som dominerar verksamheten 1
offentlig sektor (Bringselius 2018, s. 37).

Bringselius menar likt Bergstrom att de styrformer som foresprakas, oavsett avsdndare,
behover en kompatibel kultur for att kunna f& genomslag (Bringselius 2018a, 13-14).
Den kontrollbaserade kulturen utmaérks av att ha riktningen uppifran-och-ned, att den
kontrollerar och bestraffar, har ett fokus pd de dverordnade beslutfattarna, tillimpar
kontroll, avgrinsat ansvar och formalisering, och beddmer prestationer centralt,h
kvantitativt och pa distans. I tillitskulturen styrs verksamheten istdllet nedifrdn-och-upp,
med attityden att hjdlpa och frimja. Kérnverksamheten ligger i fokus och préglas av
larande, helhetsansvar och relationsbyggande medan prestationerna beddéms kollegialt

och med forstaelse. (Bringselius 2018a, s. 20)
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2.2 IT 1 offentlig forvaltning

IT-system inom offentlig sektor &r av relevans att forstd och studera eftersom de stddjer
processen for flera av forvaltningens uppgifter (Gronlund och Ranerup 2001). I
implementeringsfasen kan de anvéndas for att genomfora politiska atgérder (sdsom att
handldgga drenden eller dela ut bidrag) medan de i beredningen anvidnds for att

forbereda beslut genom att inhdmta, hantera och producera information.

Utveckling och forvaltning av IT-system inom offentlig sektor &r ett omradde som
forskningen har dgnat en varierande grad av uppmarksamhet (Andréasson 2015, s. 12).
For det mesta anvénds termen e-government (electronic government) for att beskriva
offentlig forvaltning med digitala verktyg. Med e-government avses bade hur den
interna och externa verksamheten fordndras genom anvéndningen av IT (Gronlund och
Ranerup 2001, s. 10).

Misslyckade IT-system inom offentlig sektor dr ofta foremal for medial uppsténdelse
(jfr Granlund 2016, Carlsson 2016, SVT 2014, Eriksson 2019). Inte sdllan rapporteras
om mindre missar som leder till att omfattande och driftstunga system for informations-
och kommunikationshantering inom myndigheter och kommuner fallerar. Ar dessa
misslyckanden ofrankomliga? Da majoriteten av litteraturen pa omradet har en mycket
positiv syn pa generell IT-utveckling menar andra att vi bor forhélla oss till teknologisk
och digital utveckling med betydligt mer skepticism (Goldfinch 2007, s. 918). De
manga misslyckade IT-projekten innebdr ett stort sloseri med resurser, ndgot som
offentlig sektor allra minst har rd&d med. Med argument om att minska eller undvika
sloseri av dessa medel manar Goldfinch darfor till forsiktighet och pessimism néar det

giller digitalisering av den offentliga sektorn (2007, s. 918).

Misslyckade IT-projekt dr dock inte unika for den offentliga sektorn (Charette 2005, s.
44; Standing 2006). For att béittre forebygga, undvika och pd andra sitt hantera
misslyckanden i komplexa IT-projekt utvecklades darfor de agila metoderna, vilka har
fitt stort genomslag bland foretag som arbetar med att utveckla IT-system (Hoda m. fl.
2018, s. 58-59). I korthet gar det agila arbetsséttet ut pd att bygga mjukvara i mindre
steg, testa kontinuerligt, lira av feedbacken, uppdatera kravhantering allt eftersom och
forhalla sig flexibel infor fordndrade forutsattningar och konsekvenser av arbetet. For en

fullstindig genomgéng av vad agilt innebdr, se bilaga 1.

11



2.3 Agil transformation

Sedan introduktionen av de agila metoderna har organisationer arbetat med att stélla om
och fréngéd sina gamla sitt att arbeta (Hoda m. fl. 2018, s. 58). Forskare har darfor
forsokt folja omstdllningsprocesserna for att identifiera hinder och mdjligheter for

omstédllningen.

I en Gversikt av forskning och erfarenhetsrapporter fran storre organisationer identifieras
nio dvergripande hinder och elva framgangsfaktorer for agil transformation (Dikert m.
fl.  2015). Hindrena som tridde fram genom litteraturéversikten var
forandringsmotstdnd, brist pa investering, svarigheter med implementeringen av agilt,
koordineringsproblem i miljoer med flera team, utveckling av olika tillvigagangssitt i
miljder med flera team, hierarkisk ledning och organisatoriska begransningar,
utmaningar 1 kravhanteringen, kvalitetssdkring, integration av funktioner som inte
jobbar med systemutveckling (Dikert m. fl. 2015, s. 92, 94-99). De framgéangsfaktorer
som man fann var istdllet att ha stod fran ledningen, sté fast vid fordndringen, utveckla
ledarskapet, omsorgsfullt vélja och skrdddarsy sitt agila forhdllningssétt, pilottesta,
coacha och utbilda, involvera ménniskorna, kommunicera och vara transparent, frimja
en god attityd, samlad riktning och autonomi i teamen samt fordndra sin kravhantering
(Dikert m. fl. 2015, 99-103).

Var och en av dessa hinder och framgéngsfaktorer kan utvecklas och fortydligas, men
nedan kommer jag att fokusera pa de mest framtridande. Darefter kommer jag att

presentera vad som kan vara sarskilda utmaningar i offentlig sektor.

Eftersom de agila metoderna ofta &r utvecklade for att passa mindre team kan storleken
pa en organisation vara en utmaning for agil transformation (Dikert m. fl. 2015, s. 87).
Stora organisationer bestir ofta av flera olika enheter som behdver samverka och ér
vana vid mer ldngsiktig planering (Dikert m. fl. 2015, s. 88). Detta gor att de har svarare
att handskas med fordndring, vilket 4r en av de mest grundlaggande aspekterna av ett
agilt forhéllningssitt (Dikert m. fl. 2015, s. 88). Agila metoder krdver dessutom
decentraliserade och sjdlvstindiga team som utfor tester och kvalitetskontroller. I stora
organisationer dr dessa processer ofta centraliserade och hért reglerade (Nouttila 2016,
s. 69).

Ytterligaren en utmaning for agil transformation kan vara de ménskliga aspekterna.
Eftersom agila metoder sétter individer, kommunikation och samarbete i fokus (Martin

2012, s. 4) kan ménskliga farhagor, forvintningar och instéllningar till fordndring sétta
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képpar 1 hjulet for transition (Gandomani & Nafchi 2016, s. 261). Conboy m. fl. visar
till exempel att vissa enskilda individer kan vara oroliga for att eventuella
kompetensbrister ska mérkas i agila team (2011, s. 49). Det kan ocksé forekomma brist
pa motivation till att byta arbetssitt pa grund av vana fran de traditionella arbetssétten
(Asnawi 2012, s. 82). I det avseendet spelar kultur och attityd roll for mdjligheterna till
ett fordndrat arbetssitt (Gandomani & Nafchi 2016, s. 261). Kontentan &r att de
manskliga och sociala faktorerna, med undantag for kommunikationsmedel, ar viktigare
an de tekniska ndr det giller omstéllning till ett agilt arbets- och forhallningssatt
(Nouttila et al 2016, s. 68).

Trots att de agila metoderna har ndrmare 20 ir pd nacken har det tagit tid for offentlig
sektor att anamma dem (Nouttila et al 2016, s. 66). Det har ocksé visat sig svart {for
offentlig sektor att arbeta med agila metoder (Nouttila et al 2016, s. 69). Offentlig sektor
delar en del utmaningar med delar av den privata sektorn; s& som stora, komplexa
organisationer, minskliga faktorer och bristande kunskap. I en studie av agil
transformation hos en offentlig myndighet i Finland framkom till exempel att
kunskapsbristen om agila metoder var stor, vilket ledde till missforstdnd och forvirring
nir metoderna skulle implementeras och de anstillda skulle anpassa sig till och borja
arbeta utifran sina nya roller (Nouttila 2016, s. 71; 75-77). Offentlig forvaltnings stora,
komplexa och ofta gamla organisationer kan vidare gora att styrning och ledning &r svar
att anpassa (Brown, 2001). Overlag kan detta bidra till en lJdngsammare innovationstakt,

vilket kan forhindra eller forsvara omstéllningen.
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3. Metod

For att besvara fragan om vilka utmaningar och mojligheter offentlig sektor méter vid
agil omstéllning har jag intervjuat personer som har haft centrala roller 1 olika projekt
och processer dédr organisationer har stillt om till agilt. Jag har intervjuat totalt tio
personer, vilka har arbetat med omstéllning 1 antingen bara offentlig sektor, bara privat
sektor, eller bade och. Om den intervjuade hade erfarenhet fran bade privat och offentlig

sektor har jag valt att intervjua personen om erfarenheter fran ett fall fran varje sektor.

3.1 Urval

For att vélja personer att intervjua har jag anvint mig av ett strategiskt urval. Ett
strategiskt urval innebir att det inte dr slumpmadssigt, vilket dr ldmpligt nir man inte
kénner till vilken storlek, omfattning och utbredning populationen har (Teorell &
Svensson 2007, s. 84). I det hir fallet ar situationen just sddan; det finns ingen
forteckning Over personer som har arbetat med och varit centrala vid agil omstéllning.
Det finns nitverk och certifieringar, men dessa ar pa intet sitt heltdckande. Dessutom é&r
studien intensiv, det vill sdga behandlar ett fital fall, och darfor vore det oldmpligt att
tillimpa ett slumpmassigt urval och direfter dra slutsatser om vilka jamforelser som kan
goras (Teorell & Svensson 2007, s. 84).

Vidare har jag bide agerat taktiskt uppsdkande och anvint mig av ett slags
snobollsurval. I snobollsurvalet later man de man kontaktar tipsa om varandra och slutar
fylla péd listan ndr ndr fler namn inte dyker upp (Teorell & Svensson, s. 87). Det ér
frimst en bra strategi ndr man vill undersdka en elit eller ett nidtverk. I det har fallet har
snobollsurvalet frimst anvénts eftersom det varit svart att hitta personer som arbetar
med agil omstéllning 1 just offentlig sektor. Detta foljer naturligt av att omstéllningen i
offentlig sektor ligger efter. Under uppsdkandets géng har det dock dnda i flera fall
forekommit att ndgon har tipsat om personer som jag redan varit i kontakt med.
Daremot foreligger sjilvklart ett antal utmaningar med att tillimpa sndbollsurvalet pa
det hir sittet. Jag kan ha fatt en skevhet i vilka jag har natt och vilka som har kunnat
stdlla upp. Det kan tdnkas att man framst tipsar om personer som har en instéillning till

agil omstillning som liknar ens egen. Aven om jag inte frimst undersdker om agilt ir en

14



bra metod, utan vad som mdjliggor eller hindrar agil omstédllning, kan det paverka hur
personerna uppfattat olika situationer kopplat till omstdllningen. Samtidigt har
snobollsurvalet bidragit till att jag har kunnat intervjua personer som har arbetat med
omstéllning i samma organisation. I enstaka fall har deras uppfattningar om situationen
skiljt sig &t, vilket har varit virdefullt for mig att forsta for att kunna bedéma svarens
tillforlitlighet.

Bergstrom genomfor ocksa sin studie med hjilp av intervjuer. Han diskuterar sitt urval,
vilket liknar mitt eget, och konstaterar att man stélls infor en “arkeologens fraga: Nar
ska man sluta grava?” nir det géller hur manga personer man ska intervjua. (2002, s.
63-64) Diarfor ska hir ocksé tydligt erkénnas att antalet personer har begransats mycket
av uppsatsen omfang och den arbetsinsats som kan forvéntas for en kandidatuppsats.
Sékerligen hade fler intervjuer, gidrna med é&nnu fler personer fran samma

organisationer, kunnat goras for att béttre sikerstélla resultatens validitet och reliabilitet.

3.2 Intervjuteknik

Den materialinsamlingsmetod som har valts for den den andra delen av uppsatsen dr
intervjuer. Intervjuer kan anvéndas for att samla information bdde om en viss situation
och den intervjuades egna asikter, varderingar eller perspektiv (Teorell & Svensson
2007, s. 89). I mitt fall onskade jag gora bade och, vilket &r vanligt (Teorell & Svensson
2007, s. 89). Jag ville fa en bild av vilka hinder och mdjligheter offentlig sektor moter
vid en agil omstdllning. For detta behovde jag ta reda pa vad som hinde under
omstdllningen; vad gjordes, vilka var involverade, frin vem kom beslutet, vilka atgirder
sattes in for genomforandet och vilka problem uppstod? Utover det vill jag fa en bild av
hur de som arbetar med agil omstéllning ser pa agilitet och hur de forhaller sig till

organisationskulturer.

Intervjuerna genomfordes over telefon mellan 29 april och 7 maj. De tog mellan 30
minuter och en timme, varav de flesta tog runt 45 minuter. Samtliga intervjuer spelades
in och transkriberades Overgripande. Intervjuerna  kretsade kring hur
omstdllningsprocessen gétt till och vad som hade gatt bra och daligt. Fullstindig
intervjuguide i tvd versioner finns i bilaga 2 och 3. Den forsta guiden uppdaterades efter

de forsta tta intervjuerna och anvindes bara for de tva sista intervjuerna.

For att stirka validiteten 1 materialet valde jag att stdlla frdgor om erfarenheter fran

specifika organisationer och omstillningar. Varje intervjuad fick ddrmed vélja ut ett
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eller tvd konkreta fall de arbetat med. Annars finns risken att den svarande bara pratar
generellt och dé framst uttrycker sddant den har hort frén andra snarare dn erfarit sjilv. [
huvudsak fokuserade intervjuerna pd att fa fram beréttelsen om hur omstéllning gick
och vilka framgéngar och motgingar den motte. P4 s sétt har intervjuerna varit
semi-strukturerade (Teorell & Svensson 2007, s. 89). For att formulera fragor och
disponera intervjun har jag utgétt ifrdn ett antal rdd som ges i Att fraga och att svara
(Teorell & Svensson 2007, s. 90). Enligt forfattarna och den forskning som de utgér
ifran (jfr Gordon 1970, Ekholm & Fransson 1975, Langlet & Wirneryd 1985) bor
intervjupersonerna vara motiverade och ha fortroende for mig som intervjuar. De bor fa
uppskattning for sitt deltagande, information om vad intervjun syftar till och mojlighet
att svara sa sjdlvstindigt som mojligt. For att sékerstdlla dessa aspekter har jag inlett
varje intervju med att berdtta om mig sjilv och mina studier i statsvetenskap och
informatik. De intervjuade har péd sd sitt informerats om att jag dr inforstddd med de
tekniska begreppen dven om uppsatsen ocksa dr statsvetenskaplig. Jag har berittat hur
intervjun kommer ga till och bett om tilltelse att spela in. Jag har frdgat om den
intervjuade undrar ndgonting infor intervjun och gett varje person mdojlighet att under
intervjun avbryta och stélla frdgor. Jag har ocksd valt att borja med det enkla; deras
bakgrund och syn pa agilitet, for att sedan gi vidare till det konkreta fallet eller fallen.
Slutligen har jag tidigt i intervjun bett personen att helt fritt berdtta om den agila
omstéillningen for att pd sd sétt fA en sa sjilvstindigt formulerad beskrivning av

verkligheten som mojligt.

3.3 De intervjuade

Jag har intervjuat personer med blandade erfarenheter fran privat och offentlig sektor.
Samtliga intervjuer har varit konfidentiella. Syftet med detta har varit att f4 en arligare
bild av situationen, eftersom fokuset bland annat legat pa det som gatt daligt. For
enstaka av de intervjuade har konfidentialitet ocksd krivts pd grund av kontrakt med

organisationen. Nedan f6ljer en redovisning av de intervjuade.

Nr Erfarenhet av agilt Fall

1 Offentlig En myndighet

2 Privat Ett foretag (produktion)

3 Privat och hybrid Ett foretag och ett foretag utan fullstindig
konkurrens
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Nr Erfarenhet av agilt Fall

4 Privat, offentlig och hybrid En myndighet och ett foretag utan fullstédndig
konkurrens

5 Offentlig En myndighet

6 Offentlig En kommun

7 Offentlig och privat En myndighet och ett foretag (bank)

8 Privat Ett foretag (produktion)

9 Privat Ett foretag (bank)

10 Privat Tva foretag (varav en bank)

3.4 Datamatris

Precis som Teorell och Svensson forordar har jag inledningsvis sorterat resultaten fran

min intervju 1 en datamatris (2007, s. 92). Mina tvéd tabeller presenteras nedan.

Kursiverad text ligger som exempel.

Privat sektor Hybrid Offentlig sektor
Hinder 1 Féretag X
Hinder 2 Hybrid Y
Hinder 3 Myndighet Z
Privat sektor Hybrid Offentlig sektor
Majlighet 1 Féretag X
Majlighet 2 Hybrid Y
Majlighet 3 Myndighet Z

Genom att sortera resultaten pa detta sdtt har jag kunnat f en 6verblick pa skillnader

och likheter. Jag har anvéint datamatrisen framst for att undvika min egna, subjektiva

uppfattning om hur likheterna och skillnaderna ser ut. Den slutliga matrisen med

resultat finns 1 bilaga 4.
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Kategorin hybrid véxte fram under intervjuernas ging. Det berodde pa att det fanns
intervjuade som hade erfarenheter av att jobba i skattefinansierade bolag eller bolag som
tidigare ldnge verkat under monopol och var styrning delvis &r statlig. Dessa passade
inte in 1 ndgon av sektorerna, eftersom de varken dr foretag som verkar i fri konkurrens

pa en marknad eller myndigheter som lyder under forvaltningslagen.
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4. Resultat

Genom intervjuerna har jag fatt fram totalt 30 hinder och 18 mojligheter® for agil
transformation 1 organisationer i privat och offentlig sektor. Ofta speglar dessa varandra;
ett diligt fungerande ledarskap utgor ett hinder medan ett vilfungerande ledarskap utgor
en mojlighet. Darfor kommer jag att presentera dessa faktorer gemensamt, men vara
tydlig med pd vilka sdtt och under vilka omstédndigheter de framhélls som hinder

respektive mojlighet.

Vidare har jag kategoriserat faktorerna till sex omrdden. Kategoriseringen ér gjord pa
egen hand utan tillhdrande ramverk, fridmst genom en mindre problem- och
orsaksanalys. Syftet dr att behdlla autenciteten i material. Nér jag sedan diskuterar
material 1 5. Diskussion kommer jag att forhdlla mig till ramverk fran teorin p4 omradet.
I det hér avsnittet presenteras varje omraden samt vad som genom intervjuerna kunde

urskiljas giélla for offentlig respektive privat sektor.

4.1 Brister 1 ledarskapet

Vikten av ett vdlfungerande ledarskap lyfts upp i nistan samtliga intervjuer. Fram trader
en bild dér den agila omstéllningen far problem om ledningen inte driver och dr en del
av den. Chefer som bibehaller ett traditionellt forhallningssétt till systemutveckling eller
ovrig verksamhet sétter ocksa kdppar i hjulet for de som forsoker fordndra (Intervju 1, 2,
4,7,8,9, 10). En sak som lyfts fram som ett hinder ar néir ledningen har ett fokus som
inte ar kompatibelt med de agila virderingarna (Intervju 4, 10). I en av
hybrid-organisationerna uttrycks det som att ledningen “hade vérderingar som var
tilltalande men de var mest uttalade och inte riktigt levande 1 organisationen” (Intervju

4). En annan intervjuad ser silj-drivet som en motsats till det virderingsdrivna:

“Det dr en vildigt sdljdriven organisation. Jag skulle séga att [det andra foretaget, dér det gick bra,
det] dr en vildigt vdrdedriven organisation. [...] Men pa [det hér foretaget] i alla fall, sa har det varit
extremt siljdrivet véldigt 1ange, vilket har drabbat kunderna negativt.”

- Intervju 10, om privat organisation

2 En fullstéindig forteckning dver hinder, méjligheter och kluster terfinns i bilaga 4.
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Den agila omstéllningen blir istdllet mdjlig forst ndr ledningen &r med. I en av de
offentliga organisationerna beskrivs “stod fran hogsta ledning” som “véldigt viktigt med
tanke pd att man dndrar pa styrande strukturer [och] ekonomistyrning” (Intervju 7).

Samma person uttrycker att ledningen har en genuin tro pa det agila.

Det forekommer ocksd att den agila omstéllningen har borjat liangre ner i

organisationen, men inte stods av eller genomfors inom ledningen (Intervju 1).

“Dir jag sitter organisatoriskt sa sitter ju inte jag tillsammans med véran GD?, pA GD-niva om man
sdger s, utan jag sitter ganska langt ner i IT-organisationen. Och vi har pratat vildigt mycket om
det hir med att det &r jattesvart som agil coach att sitta ddr samtidigt som man behdver fa GD att
forsta det har.”

- Intervju 1, om organisation i offentlig sektor

Cheferna har sdledes en nyckelposition nér det géller omstdllningen, och flera av de
intervjuade betonar skillnaden mellman att vara agil och traditionell chef (Intervju 1, 2,
8). De menar att den typ av ledarbeteende som premieras i en traditionell organisation
inte fungerar bra med ett agilt forhallningssétt (Intervju 1, 2, 8). Om cheferna har svért
att stilla om eller ta till sig det agila kan omstéllningen darfér bromsas och forsvaras,
eftersom chefsstrukturerna tenderar att motverka de agila virdena (Intervju 8).
“[K]lassiska chefer [...] tenderar [...] vdldigt ofta att vilja skaffa sig kontroll pa ett sétt
som motverkar en agil kultur”, menar en intervjuad i fallet med en privat organisation
(Intervju 8).

“Det handlar om att varje individ ska foréndra sitt synsétt, sitt mindset, det &r jdttestor och
Jjdtteomstillning, en jitteresa for varje individ att gora. Och det géller ledare sévil som
medarbetare, och jag tror att den storsta resan dr nog for ledare, om de ar véldigt mycket ‘command
1’4

& control’ fran borjan, sa tror jag faktiskt att vissa av den typen av ledare kan behova bytas ut.”

- Intervju 1, om organisation i offentlig sektor

En intervjuad berittar om hur ledarskapsforandring darfor varit en viktig pusselbit i
deras arbete:

“Sen sa gjorde vi, pa [foretaget], s& gjordes det ett stort arbete kring ledarskap ocksd, dér man
tittade pa: vad 4r traditionellt ledarskap, och vad &r agilt ledarskap? Vad &r det vi ska sluta med,
och vad &r det vi ska borja med? Ganska konkret. Och sa gjorde man ett manifest, servant
leadership, som ér agilt ledarskap, som man utbildade alla ledare i. Sa jag tycker ledarskapet &r det
som har blivit véldigt mycket béttre.”

- Intervju 2, om organisation i privat sektor

3 Generaldirektor

# Uttryck for hierarkiskt, traditionellt sitt att leda, ursprungligen attribut och processer for ledning inom
militdren
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Ledningens viktiga roll betonas &dven nir flera av de intervjuade yttrar generella asikter
snarare én beréttar om specifika erfarenheter (Intervju 2, 3, 4, 8). Ett forlegat ledarskap
och en ledning som inte hinger med forefaller dirmed onekligen vara ett viktigt hinder
att ta sig runt. Problemen med detta forekommer béde i privat och offentlig sektor samt i
ett av hybrid-fallen (Intervju 1, 4, 10). Den mgjlighet till omstéllning som kan f6lja av
ett ordentligt virdegrundsarbete med vad ledarskapet ska betyda och hur det ska fungera
1 organisationen lyfts bara fram 1 ett fall, da fran privat sektor (Intervju 2). Samtidigt
finns ett fall dir ledningen har involverat sig 1 omstédllningen genom att sjélva stilla om

sitt arbete, dd med syfte att béttre kunna stodja den agila transformationen béttre:

“[...] teamen far en praktikplats att forstd de underliggande principerna genom att anamma Scrum’
och andra typer av tekniker, men ledningen har inte det. S& de forstér teorin men de forstar inte
djupet i vad praktikerna verkligen ska ge for effekt da. Men genom att anamma Scrum sjélva sé far
de samma ldroplats som deras team, och kan dérigenom stotta teamen bttre.”

- Intervju 4, om en offentlig organisation

4.2 Organisatoriska begransningar

Flera av de intervjuade framhaller vikten av att fordndra organisationsstrukturen for att
mojliggora ett agilt forhallningssitt i arbetet (Intervju 7, 9, 10). Om organisatoriska
enheter eller avdelningar behélls enligt en traditionell projektmodell omojliggdrs den
samverkan som det agila innebdr. Tanken ar att man i tvarfunktionella team, dér
personer med olika, gidrna breda kompetenser ingar, kan 16sa problem som annars ar for
komplexa och beror for ménga olika avdelningar for att de ska ga att géra nagonting at
(Intervju 10). Om klassiska avdelningar behélls, sdsom en uppdelning mellan
verksamhet och IT, mojliggors inte den typen av griansdverskridande samarbete. 1 en
privat organisation uttrycker en intervjuad att de anstdllda vill hélla fast vid ‘mitt och
ditt’, ndr man “egentligen skulle [behova] sld ihop sig och skapa en vérdestrdm som
faktiskt inkluderar bade mitt och ditt” (Intervju 7). Det forekommer dirfor att man
forsoker behalla sina storskaliga, traditionella strukturer parallellt med att man infor

agilt:

“Numera sé har ju ‘agilt’ blivit ett populért ord, och dé& har det kommit en massa sana hir
processer, som ir en slags vattenfallsprocesser’, men som anviinder ordet ‘agilt’. De kallas for
skalat agilt, de ser det som att i teamen ska man vara agil, men runtomkring kor vi vart vanliga
‘command & control’.”

- Intervju 9, om organisation i privat sektor

> Agil metod for organisering av systemutveckling
¢ Traditionell process for systemutveckling, delvis motsats till agilt
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Om IT-sidan lyckas stdlla om och arbeta agilt internt kan det dérfor d4ndé bli fel nar
verksamheten inte dr involverad i deras arbete (Intervju 10). I en intervju framkommer
att man 10st séddana typer av problem med att ga tillbaka fran ett agilt sitt till en

traditionell organisering:

“Da blev de en snabb maskin, sa hela IT fungerade jétteeffektivt, det &r bara det att det &r valdigt
svart att veta om de levererar virde eller inte da, for man har inte det hir vardefokuset i teamet,
som produktigaren’ ska st for. Och da borjade Business® bli ridda for att “ni levererar fel grejer”,
sé da tillsatte IT-chefen en massa olika kontrollfunktioner och delade upp organisationen i tre olika
doméner. [...] Utan da blev det top-down beslut mot hur det var férut i den agila organisationen,
som var ganska vélfungerande.”

- Intervju 10, om organisation i privat sektor

Samtidigt forekommer det att organisationer som forsoker dndra sin struktur “forsoker
kopiera och ta ut en detalj ur en annan organisation och gor exakt likadant som dem”,
vilket leder till att de missar mélet (Intervju 9). Om ramverk och strukturer for agilt bara
implementeras rakt av, utan att ta hdnsyn till organisationens unika fOrutséittningar och
kontext, menar de intervjuade att omstillningen inte kommer att bli lyckad (Intervju 3,
9, 10).

En annan stor begrinsning relaterat till den organisatoriska strukturen &r styrsystemen.
Det agila och det traditionella skiljer sig mycket at nédr det géller vad som ska styras,

med vilka medel och pé vilket sitt.

“Den svara delen &r ndr vi ska sdga pa hela [myndigheten] att vi jobbar agilt. Det ar ett storre steg
for en sédn hdr myndighet, har det visat sig. Och det 4r ju for att vi maste fa ihop hela den
ekonomiska styrmodellen med de riktlinjer och regler som finns for hur vi rapporterar uppféljning
till departement och sana saker, sé det dr ju var ekonomiavdelning som ansvarar for att
[myndigheten] levererar den utveckling som [departementet] kréver av oss. [...] Jag forstar bara att
vi har krav pé oss att rapportera utveckling pa ett visst sitt och det verkar vara svart att hantera det i
en fullstindigt agil milj6.”

- Intervju 5, om organisation i offentlig sektor

For de offentliga organisationerna dr dessa hinder alltsd relaterade till vad som ar
bestdmt av regeringen eller ska rapporteras till departementet (Intervju 1, 4, 5). Men

liknande utmaningar forekommer dven i privata organisationer (Intervju 8, 9):

“[M]an har kvar projektledare eller nan slags kass portf6ljstyrning, eller om man har kvar
ekonomistyrning per projekt, eller man for in SAFe’, eller nagot sint dr, det finns liksom
koordinatdrer pa nagot sitt, och deras enda uppgift ar ju pa nagot sitt att halla koll pa att allt gar

framét och det driver véldigt ofta beteendet att de stiller fragor, de ber om méten, eller

7 Roll inom den agila metoden Scrum; person med uppgift och mandat att siikra virdeskapandet i arbetet
81 det hir fallet en avdelning, men ocksa ord som anviinds for verksamhetssidan i en organisation
? Scaled Agile Framework; ramverk for att agilt arbetssitt i storre skala
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statusrapporter. Och de blir ofta ndjda, inte nér det skapas vérde, utan snarare nér allting &r
rapporterat.”

- Intervju 8, om organisation i privat sektor

De intervjuade menar att starka hierarkier dr en central punkt i en hindrande
organisationsstruktur (Intervju 1, 8, 10). Det kan leda till problem bade for att
astadkomma sjélva omstéllningen och for att f4 den agila organisationen att fungera
optimalt. Hierarkin som ett hinder verkar i stort vara samma problem som att inte fa
med sig ledningen pa tiget (Intervju 1). I en offentlig organisation satt de som arbetade
med att stodja den agila transformationen sipass langt ner i organisationen att

ledarskapsfordandringar blev “en jéttekonstigt sak for [dem] att driva” (Intervju 1).

“Sé visst, vi har gjort massor med bra saker, men de far inget mandat att gora de fordndringarna
som [behdvs], utan det sitter hoga direktorer och fattar top-down-beslut hela tiden.”
- Intervju 10, om organisation i privat sektor

Eftersom ett agilt forhallningssdtt stiller andra typer av krav pa ledarskapet dn en
traditionell organisation kan hierarkiska chefsstrukturer ocksd gora omstédllningen
langsammare. Det beror pa att cheferna tenderar att rekrytera “ménniskor som ar lika de
sjdlva, som har liknande drivkrafter, personliga egenskaper och liksom kommer skota
saker péd ett likartat sitt” (Intervju 8). De nya cheferna tillkommer naturligt frimst
underifrén, och i en organisation med ménga chefslager blir omstéllningsprocessen da

priglad av “en fruktansvird troghet” (Intervju 8).

Hierarkier tycks svéra att bryta. Inga intervjuade lyfter specifikt att detta har gjorts eller
lyckats. Daremot har man i vissa fall behovt och da ocksa lyckats anpassat strukturerna
for organisation och styrning. I en organisation valde ledningen att efter sina egna
diskussioner bjuda in alla intresserade anstéllda till en workshop (Intervju 10). Genom
den kunde de anstillda bade lidra sig om olika organisationsmodeller som kunde
mojliggora ett agilt arbetssitt, och genom sitt deltagande vara med och bestimma om
vilket som skulle anammas (Intervju 10). Aven pa en myndighet har man lyckats att
andra organisationsstrukturerna (Intervju 7).

Nar det giller de organisatoriska begrdansningarna finns det ingen genomgaende eller
konsekvent skillnad mellan offentlig och privat sektor. I storre och traditionella bolag
aterfinns strukturer kring organisation och styrning som i mangt och mycket liknar
forvaltningsstyrningen. Skillnaderna bestar istéllet 1 hur dessa problem kan 16sas, vilket

jag aterkommer till i 5. Diskussion.
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4.3 Splittring

Det verkar vanligt forekommande att organisationerna upplever en viss splittring 1 sin
omstdllning. Den bestar till stor del pa att man bara stéller om i en del av organisationen
(Intervju 1, 10). I vissa fall &r det ett medvetet val, &ven om man inte alltid verkar helt

ndjd med det.

“Vi valde att vi skulle gora det hér avdelning for avdelning, for att vi tinkte att vi méktar bara med
det. For ndgra maste halla utbildning, ndgra maste coacha, nagra ska korsa team, nigra ska korsa
ledningen. [...] Men jag tror faktiskt inte att det 4&r ndgon bra strategi, sahér i efterhand.”

- Intervju 1, om organisation i offentlig sektor

“Vért uppdrag var att komma in och ge stod pa IT, sa det var inte ndn gemensam insats mellan [...]
IT och Business. Och Business &r bestéllare och IT &r leverantorer. Det dr véldigt traditionellt. Vart
uppdrag var att egentligen bygga upp den agila kompetensen [pa IT-avdelningen]. [...] Och sen sa
har vi jobbat med att sétta en gemensam vision, vilket inte fanns, men da ar den bara for IT.”

- Intervju 10, om organisation i privat organisation

Generellt verkar det inom IT-avdelningarna finnas en storre vilja och kapacitet att stilla
om. I utvecklingsteamen kan dven de som inte tidigare jobbat agilt hoppa pa téget
snabbt (Intervju 10). P4 en av myndigheterna var det pd just IT-avdelningen som man
kom fram till att man ville borja arbeta agilt (Intervju 1). Foljderna av att omstillningen
bara sker i en del av organisationen kan bli bade drivande och motverkade. Om resten
av organisationen inte foljer med uppstar kommunikationsproblem och svérigheter att

samarbeta (Intervju 1, 10).

4.4 Negativ attityd bland personalen

Vilken instdllning medarbetarna har till omstillningen spelar stor roll for utfallet. I
samtliga intervjuer framkommer att negativa attityder pa ett eller annat sitt kan vara ett
hinder. Samtidigt ar det tydligt att instdllningen hos personalen inte bara kan vara ett
hinder, som far konsekvensen att omstéllningen fOrsvaras, utan ocksd i1 sig ar en

konsekvens av ménga andra hinder och problem.

Vanliga instillningar som stiller till problem éar att personalen blir rddd eller orolig for
fordndringen (Intervju 1, 2, 4, 7) eller att man tror att fordndringen &r tillfillig, inte
kommer genomforas fullt ut och att man dérfor kan vénta pd att den drar forbi (Intervju
2, 9). De intervjuade berittar ocksa att det forekommer att personal mer direkt motsétter

sig att stilla om, framst genom att bara inte gora det (Intervju 2, 9). Dessa farhdgor
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forefaller samspela mycket med andra hinder, sdsom brist pd kunskap och ledarskap.
Men de beror ocksa pé att enskilda medarbetares roll och ddrmed anstillning kan vara

hotade av fordndringen (Intervju 2, 4).

“Ménga personer kénner sig osékra. Det &r en ganska stor forandring. Vi hade ju projektkontor,
med liksom 150 projektledare. Helt plotsligt s& behovs ju inte, eller deras roll finns inte kvar. Och
alla de hér personerna ska forsoka hitta nya jobb.”

- Intervju 2, om organisation i privat sektor

Motviljan att fordndras kan ocksé besté i osédkerhet kring det egna arbetet och den egna
kompetensen (Intervju 5, 8). Det agila séttet krdver en mer frekvent och néra
kommunikation kring hur arbetet gér, och det kan vara jobbigt att behdva beritta att
nagonting inte gitt bra (Intervju 5, 8). Med tidigare arbetssétt har sddant inte behdvt
rapporteras lika ofta, och medarbetare har da istdllet kunna arbeta med bara sin egen

uppgift tills dess att den &r helt klar (Intervju 5).

Denna osékerhet kan vara grundad i en vana och trygghet i det traditionella séttet att
arbeta, dir forviantningarna r tydliga och det som premieras &r att folja instruktioner.
En intervjuad beskriver det som att vissa médnniskor kan uppleva att for stor frihet och

stort ansvar dr nagonting negativt:

“Ar man van vid att det alltid 4r andra som séger till en vad man ska géra och sen gor man det och
s& far man berdm om man har gjort exakt det som de sa, for dem ar det svéart med det hér sittet dér
man sdger att ‘Vi tror pa dig dig. Gor ditt bista, gor sa bra du kan, det &r du som vet bist vad du
ska gora.’, for de kdnner att ‘man vet inte riktigt vad som forvintas av en’. De &r oroliga att de ska
fé skall efterat, for att de inte har gjort exakt det som ndgon hade sagt till dem, eftersom ingen har
sagt till dem exakt vad de ska gora.”

- Intervju 9, om organisation i privat sektor

Det forekommer dven trotthet pd stindig fordndring vad géller arbetssitt och metoder
(Intervju 1, 2, 9). Det kan skapa en instinktivt tveksam hallning till nya ord och begrepp

som definierar styrningen.

“Manga som jobbar i sdna hédr organisationer, de har jobbat véldigt 1ange, de har varit med om
massa omorganisationer. Det kommer trender in och sen sa forsvinner de, och ibland sé tror jag de
kénner nér det kommer ndgonting nytt att ‘jag behdver inte engagera mig i det dir, for snart s&
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kommer nésta fordndring, ndgonting annat, och da géller inte det gamla’.

- Intervju 9, om organisation i privat sektor

Av det skilet ar det flera av de intervjuade som medvetet undviker att anvinda ett nytt
vokabulir for att beskriva omstillningen (Intervju 3, 4). Istillet arbetar man med att lata

personalen testa nya arbetssétt utan nagon sirskild bendmning (Intervju 3, 4)
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Att personalens instédllning och attityd till fordndringen forhindrar en snabb eller lyckad
omstdllning forekommer hos bdde foretagen och de offentliga myndigheterna. Det ar
didrmed ett genomgéende problem. Som nidmnt ovan ir det dock tydligt att detta ofta
beror pé att andra hinder inte har kunnat 6verkommas pé ett optimalt sétt. Till exempel

verkar attityden vara starkt 14nkad till kunskap om det agila.

4.5 Kunskapsbrist och personalmedverkan

For att motverka problem med kunskapsbrist har flera organisationer, i bade privat och
offentlig sektor, arbetat brett med kompetensutveckling (Intervju 2, 6, 8, 9, 10). Ofta
beror det da pa att man har “massutbildat” (Intervju 6, 2, 8) eller pa att man har ménga

agila coacher utspridda bdde vertikalt och horisontellt i organisationen (Intervju 9, 10).

Om personer pd flera avdelningar och 1 flera chefsled fir kunskap om det agila séttet
blir det enklare att kommunicera och samverka, vilket bade &dr och driver pé den agila
transformationen. Annars uppstér litt de problem som ndmns under hindret “Splittring”.
Allra bést verkar det vara niar medarbetarna far bade kunskap och medbestimmande. En
intervjuad lyfter fram att medarbetarna sjilva fétt vilja i vilket team de ska arbeta
istdllet for att bli placerade av sin chef, som ett mycket lyckat sétt att f4 med sig
medarbetarna (Intervju 7). En annan intervjuad berdttar hur en privat organisation
visualiserade flera mojliga sétt for agilt arbete och att de anstéllda sedan fick vara med
och vilja vilken organisationen skulle forsoka implementera (Intervju 10). Effekten blev

att personalen var delaktiga 1 forandringen och da sjélva bidrog till att driva den framat:

“De har lyckats for att de ville de hér sakerna sjélva och de lyckades fé folk att se den hér
gemensamma visionen och forsta att nu har vi ett problem, vi maste ta oss ifrdn det hér. Det behovs
en san inre kraft som gor det.”

- Intervju 10, om organisation i privat sektor

En sérskild skillnad mellan privat och offentlig sektor forekommer dock nér det géller
kunskapsbristen. Béda sektorer framhaller bred kompetensutveckling som en
framgangsfaktor (Intervju 6, 8, 9, 10). Den offentliga organisation som anger att man
har utbildat och involverat medarbetarna ordentligt ger dock intrycket av att Gverlag ge
mig en forskonad bild under intervjuns ging (Intervju 10). For att undvika att f med
material som dr tendensidst stéller jag mig darfor tveksam till om den insatsen verkligen
har lyckats sd vdl som den intervjuade framhdller. Dirmed verkar medarbetarnas
inflytande ha varit hogre 1 privata organisationer dér man har utbildat brett, &ven om det

ocksa forekommer privata organisationer dér detta inte skett alls. Vidare ar det framst
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myndigheter som anger att man inte har kompetensutvecklat alla i organisationen och
att man dérfor fatt problem (Intervju 2, 4, 5). Detta kan vara relaterat till att det fraimst &r
offentlig sektor som uppger att man haft for fi agila coacher eller Scrum Masters'
(Intervju 1, 4).

Kunskapsbrist och brist pa personalmedverkan verkar sammantaget vara ett omrade dér
savdl offentliga som privata organisationer har utmaningar, men déir privata

organisationer lyckas battre med att mota dessa.

4.6 Kultur och krav 1 omgivningen

Ett antal hinder som kommer fram i intervjuerna har med organisationernas

sammanhang och relation till omgivningen att gora.

Att omgivningen inte dr agil kan stélla till med flera problem f6r omstédllningen. Dels
kan nddvédndig samverkan vara omdjlig om inte den andra parten ocksé ar agil (Intervju
7, 10). Detta problem liknar de interna problem som kan uppstd nér olika enheter har
kommit olika langt i sin omstillning. Det andra problemet handlar om att omgivningen
kan influera en visst beteende i organisationen. Detta utgor inte ett aktivt hinder per se
men fir 4nda anses bidra till att omstéllningen gar daligt, eftersom det gor att ledningen
inte forstar vikten av omstdllningen och didrmed kanske inte fir med sig hela
organisationen pa den. Aven fenomenet med att influeras 4r tvddelat; dels kan en
organisation borja stdlla om eller intensifiera sin omstidllning for att agilitet i
organisationer runt omkring dem gor att de méter hardare konkurrens (Intervju 3, 7) och
dels kan det handla om ren imitation (Intervju 9). Den direkta konkurrensen
forekommer inte for de offentliga organisationerna, vilka darfor inte far samma driv for

att stilla om.

“Sen kan det ocksa vara en utmaning i en myndighet: ‘Varfor gor vi det har?’ I en privat, en bank
eller s4, de kan ju vara sahir: ‘Vi ir hotade av fintech"', det kommer smaforetagare och forsoker ta
vara marknadsandelar’. Men pé en myndighet sé dr det sahir, vi &r inte hotade, det kommer ingen
och tar och skapar [samma myndighet]. Det finns ingen konkurrens som driver det hér, varfor ska
vi bli effektivare, varfor ska vi bli duktigare och jobbar pa, vi har alltid gjort séhér, och det funkar.”
- Intervju 7, om organisation i offentlig sektor

Forandrad lagstiftning lyfts ocksa fram som en extern omstdndighet som kan utgdra ett

hinder (Intervju 5, 7, 9). Det forekommer for de flesta offentliga organisationer och

12 Roll inom den agila metoden Scrum; coach for utvecklingsteamet
' finansteknologi, samlingsord for nya IT-16sningar inom finansvérlden
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vissa branscher, till exempel banksektorn, bland de privata. Hindret bestér i att dessa
behover prioriteras dver annat utvecklingsarbete (Interjvu 5). Ur ett teoretiskt perspektiv
ar dessa hinder for omstéllning sérskilt intressanta. De lyfts fram som att de stiller till
med problem nér organisationen forsdker bli mer brukarcentrerad, men & andra sidan
utgdr de ocksa ett exempel pé den typ av fordnderliga och of6rutsdgbara omvérld som
agilitet finns till for att kunna hantera.

Vissa av de intervjuade upplever att organisationernas rddsla for att gora fel kan utgéra
ett hinder (Intervju 7, 9). Hér géller rddslan inte en individuell nivé utan verkar snarare

kretsa kring de konsekvenser organisationens verksamhet kan fa.

“Att den hir rddslan att gora fel kanske dr lite starkare, 4n vad jag kanske har kint inom de mer
privata delarna. Men kanske marginellt. Men ocksa for att man ar vildigt mén om att det ska bli
ritt, det man héller pd med. Man har ett vildigt viktigt uppdrag. Och det ar liksom alla medborgare
i Sverige som paverkas om nagonting blir fel [...]. S& jag menar, det 4r klart att det finns ett stort
allvar i sjdlva uppdraget.”

- Intervju 7, om organisation i offentlig sektor

“Det &r vildigt viktigt for dem att vara riskmedvetna. Om man ska véssa en penna ska man helst
gora en forstudie och se att det inte finns ndgon risk med att véissa pennan. Det ddr préglar ju da
verksamheten [...].”

- Intervju 9, om organisation i privat sektor

Men rédslan for att gora fel kan ocksé driva fram kvalitet, genom en vilja att helt enkelt

gora ritt (Intervju 7).

Bland de externa faktorerna forekommer definitivt skillnader mellan offentlig och privat
sektor, men det dr ocksé valdigt branschspecifik. Bilden &r helt enkelt mer komplex én
att den ena sektorn har problem med detta medan den andra inte har det. Offentlig
sektor moter utmaningar relaterade till bristande konkurrens. Men nér det giller
upplevelsen av en press att alltid gor ritt 4r det vissa privata branscher som precis som
myndigheterna har problem. Lagindringarna paverkar de offentliga myndigheterna men
forekommer dven dir bland de privata, ocksa d& beroende pé bransch.

4.7 Ovrigt

I en av intervjuerna framkommer att ett naturligt ndrvarande anvéndarperspektiv kan
driva fram fordndring (Intervju 8). En person med erfarenheter frin privat sektor har
hort positiva saker om Skatteverket och spekulerar darfor i om att det beror pa att de

som arbetar dér alltid sjdlva &r skattebetalare, och ddrmed “forstar hur det ar for
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skattebetalare” (Intervju 8). I flera andra intervjuer lyfts anvéndarperspektivet ocksa
fram, men da som en effekt av snarare &n orsak till agila forhallningssétt (Intervju 3,
10).

Ovriga hinder har inte kunnat kategoriseras pa ett systematiskt sétt Aiven om de ibland &r
relaterade till flera av de andra omradena. En av de intervjuade lyfter fram att
omstdllningen riskerar att misslyckas om den kombineras med nedskdrningar (Intervju
7). Nagra andra lyfter fram att andra pagdende fordndringar gor att det hinder for

mycket samtidigt och att den agila omstillningen da blir lidande (Intervju 1, 4).

Slutligen kan kort ndmnas att det ocksd forekommer tekniska hinder fér omstillningen.
Stora, gamla och komplexa IT-system med bristfillig kod &r en stor utmaning som
verkar kriva sérskilda insatser. Det kan ocksa finnas utmaningar med integration mellan
nya och gamla system. Aven dessa utmaningar férekommer i bade privat och offentlig

sektor (Intervju 3, 4).
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5. Diskussion

I foljande kapitel kommer jag att diskutera resultaten utifran tre olika aspekter. Jag
kommer inleda med att diskutera de forekommande skillnaderna mellan privata och
offentliga organisationer vad géller utmaningar vid agil transformation. Darefter
kommer jag att med hjélp av ett teoretiskt ramverk diskutera hur styrning, kultur och
omstdllning hidnger samman. Slutligen kommer att diskutera vad anvéndarcentrering

som drivkraft kan betyda for en offentlig organisation.

5.1 Skillnader och likheter mellan privat och offentlig sektor

Resultatet frin intervjuerna visar att en stor majoritet av de hinder som stér i vigen for
agil transformation delas av offentlig och privat sektor. Ett daligt fungerande ledarskap,
traditionella organisationsstrukturer och kunskapsbrist ér tre dvergripande hinder som
framkommer i samtliga intervjuer och didrmed aterfinns i1 privata foretag, offentliga
myndigheter eller kommuner samt de bolag som ligger i grinslandet mellan privat och

offentligt. Tre skillnader kan dock urskiljas.

For det forsta har de privata organisationerna haft storre framging i att hantera
kunskapsbrist som hinder. Hér ar tydligt att manga privata aktdrer har lagt mycket kraft
pa att utbilda brett, bade horisontellt och vertikalt, 1 organisationen. Som ndmnt under
avsnittet om tidigare forskning ar investeringar en framgéngsfaktor for transformation
(Dikert m. fl. 2015, s. 91). I ett av de offentliga fallen lyftes det fram att man gjort en
valdigt stor insats avseende utbildning om forandring, agilt forhallningssétt och agilt
arbetssétt (Intervju 6). Denna var finansierad med 8 miljoner kronor av Europeiska
socialfonden, och den intervjuade sade att en utmaning kring utbildningen som man
hade behdvt och lyckats hantera var att frigéra tid frdn alla medarbetare for att delta.
Min beddmning av den intervjuade &r att det inte &dr sdkert att sjélva utbildningsinsatsen
fick de avsedda effekterna. Diaremot stimmer det att man fick externa medel (Svenska
ESF-rédet 2019) och jag gor bedomningen att utmaningen med att frigora tid antagligen
har forelegat. Det ger tvd mdjliga forklaringar till att privat sektor béttre kan utbilda sina

anstéllda: resurser for kompetensutvecklingsinsatser och avséttning av tid fran anstillda.
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Att avsittning av tid fran anstdllda dr svérare 1 offentlig sektor kan tdnkas forklaras av

den hoga arbetsbelastningen i sektorn (jfr Wetterqvist 2017).

For det andra verkar privata organisationer vara mer framgangsrika i att involvera
medarbetarna i omstéllningen. Exempel pa det dr nir medarbetarna sjdlva far vilja vilka
team de vill arbeta 1 (Intervju 7) eller vara med och bestimma hur en ny
organisationsstruktur ska se ut (Intervju 10). Framgangen fran detta kan tdnkas hinga
thop med pa vilket sitt det bryter ner rddande hierarkier, skapar dgandeskap 1
omstdllningen och tydliggor de aktuella problemen som man @mnar 16sa med en agil
omstdllning. I en klassisk idealbild av en offentlig byréakrati &r hierarki ett av ledorden
(Weber 1978). Det ar dirfor inte omdjligt att offentliga organisationer har svarare att
bryta hierarkier och involvera medarbetare. Dessutom tar sddan involvering tid, och dir

skulle arbetsbelastningen dterigen vara ett storre problem for offentliga sektor &n privat.

For det tredje dr konkurrens en drivkraft for den agila transformationen. Mekanismen
bakom detta &dr att man snabbare och i hogre grad inser att man har problem med sitt
nuvarande arbetssitt (Intervju 2, 3, 7, 10). Myndigheterna dr ofta inte konkurrensutsatta.
Istdllet lyfts andra drivkrafter fram som viktiga av de som arbetat med omstéllning i
offentliga organisationer. Dessa kan vara att det ligger i linje med ens virdering om att
tillgodose medborgarnas behov (Intervju 4) eller att man vill vara en attraktiv
arbetsgivare (Intervju 6, 7). Ytterligare en faktor torde vara vikten av att upprétthalla
fortroende fran medborgarna. Skatteverket i Sverige har ldnge varit kidnda som en
foregdngare inom digitaliseringen, och mycket riktigt visar de ocksd pa goda
erfarenheter av att stdlla om. Den jag intervjuat om Skatteverket menar att dven
motsvarande myndighet 1 Norge och Danmark varit framgangsrika i1 sin agila
transformation (Intervju 7). I en intervju i Svenska Dagbladet 2017 uppger den nya
generaldirektoren pa Skatteverket att myndigheten “maéste tjdna fortroendet varje dag”.

Pé sé sitt kan fortroendet fungera som en drivkraft for omstillningen.

5.2 Vad kravs for att stilla om?

Som nidmnt tidigare pagér i skrivande stund ett arbete med att forédndra ledning och
styrning av offentlig sektor. I arbetet med Tillitsdelegationen talar Bringselius om att
fordndringarna bestar av tre ben; styrning, kultur och organisation (Bringselius 2018b, s.
71). Det sista benet har under arbetets gang bytt namn och kallades frdn borjan
“arbetsorganisation”, vilken innefattade “processer och arbetssitt” (Bringselius 2017, s.

9). Vi kan darmed forsta det agila sdttet som ett exempel pa det benet. Eftersom dessa
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tre “hornstenar” behover verka i samklang &r det intressant att analysera resultaten dven

utifran de andra tva benen.

5.2.1 Styrning

Det ar tydligt 1 resultaten att en fordndrad styrning &dr viktig for att agil omstéllning ska
lyckas. Flera intervjuade beskriver gamla projektmél, ekonomistyrningen och
rapporteringen som ett hinder (Intervju 1, 2, 7, 8, 10). Héri uppstér en intressant skillnad
mellan offentlig och privat sektor. Aven om offentliga myndigheter har relativt stor
mojlighet att sjélva utforma sitt arbetssdtt sd giller det inte den styrning som kommer
frdn regering och departement. I privata organisationer dr styrningen séledes tétt
sammankopplat med den hogsta ledningen och befinner sig inom det omradet av hinder.
I offentliga organisationer befinner sig styrningsproblemen istéllet inte enbart inom
ramen for ledarskapet, utan ocksa inom ramen for kultur och krav i omgivningen. For
att fa offentliga organisationer att stilla om fullt ut krdvs darfor en fordndring inte bara
pa generaldirektdrsniva, utan 1 starten pad hela den politiska output-kedjan. Hér ligger
arvet fran New Public Management onekligen och skvalpar som ett stort hinder for

omstdllningen.

5.2.2 Kultur

Flera av de intervjuade ndmner just kultur som en viktig faktor i omstillningen (Intervju
1, 3, 4, 9). Kultur ar onekligen ett svardefinierat begrepp, och denna uppsats ger tyvarr
inte utrymme fOr att vidare analysera mer exakt hur begreppet anvinds av de
intervjuade. Istillet ngjer jag mig med att konstatera att begreppet anviands bade for att
beskriva de hinder som kan uppsta och det tillstaind av agilt forhallningssitt som vill
uppnas. Den traditionella utvecklingsmiljon beskrivs som prestationsbaserad,
kontrollerande (Intervju 10) och riskmedveten (Intervju 9), medan den agila beskrivs
som gemensam, kollektiv (Intervju 4), och tillitsfull (Intervju 3). I fallet med stor tillit
beskrivs dock att den tillitsfulla strdvan efter konsensus istéllet lett till en brist pa driv
och forstaelse for “vad som ar viktigt” (Intervju 3). Dirmed stimmer beskrivningen av
den traditionella kulturen 1 stort in pa den beskrivning av kontrollkultur som Bringselius
gor (2018, s. 20). Agil kultur, s& som den &r beskriven av de intervjuade, ser istéllet ut

att kunna vara vil forenligt med tillitskulturen.

5.3 Anvandardeltagande

I enbart en av intervjuerna formulerades idén om att naturligt ndrvarande anvindare kan

driva fram agilitet (Intervju 8). Idén é&r intressant eftersom anvéndarperspektivet utgor
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sjdlva kdrnan i det agila tidnket. Ofta beskrivs det dock som vad som ska uppnés genom
agilitet, inte att ndrvarande anvindare bidrar till det pa ett organiskt sétt. I relation till
offentlig verksamhet &r perspektivet extra intressant. Offentlig verksamhet kan
ndmligen behova ledas av fler perspektiv dn de direkta anvdndarna. Om all utformning
av fordldraledigheten formades efter bara fordldrar skulle det intresse som icke-forédldrar
har (av hur mycket medel som gér till detta, etc.) ga forlorat i analysen. Samtidigt bidrar
anvindarna med erfarenheter som det gar att lira véldigt mycket ifrdn. Framtida
statsvetenskaplig forskning som &r intresserade av det agila forhallningssattet skulle
darfor med fordel kunna studera hur dessa olika intressen kan tillmétas likvardig vikt
vid anvandarcentrering, eller om naturligt anvdndardeltagande i offentlig sektor dver

huvud taget driver fram agilitet, virde och fortroende.
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6. Slutsats

Den hér studien har tagit ett tviarvetenskapligt grepp om fragan om agil omstéllning i
offentlig sektor. Med hjélp av tidigare forskning inom informatik, statsvetenskap och
foretagsekonomi har jag undersokt vilka hinder och mdjligheter som privata och
offentliga organisationer moter vid en agil transformation. Mina resultat tyder pa att

organisationerna inom dessa tva sektorer i stort moter samma slags utmaningar.

De hinder som har identifierats dr bristande ledarskap, organisatoriska begransningar,
splittring, negativ instdllning bland personalen, kunskapsbrist och brist pa
personalmedverkan samt krav och kultur i omgivningen. Dessutom forekommer

tekniska hinder och frdnvaro av naturlig anvindarnérvaro.

Privata organisationer verkar enligt resultatet battre kunna mdta utmaningar relaterade
till kunskapsbrist och personalmedverkan. I diskussionen har jag lyft att det &r mdjligt
att det beror pd béttre forutsdttningar i form av storre resurser. Att privata organisationer
ligger fore de offentliga nir det géller att pabdrja agil omstillning beror sannolikt pa de
olika drivkrafter som finns inom sektorerna. I offentlig sektor saknas konkurrens, som
kan vara en stor drivkraft for att paborja och slutfora transformationen. Med det sagt

finns det manga privata organisationer som ocksé ligger langt efter.

Offentlig sektor har en sarskilt utmaning vad géller hur styrformerna kan mgjliggora
transformationen. I fallet med de privata organisationerna dr styrformerna (som jag
kallar for en organisatorisk begransning) kopplade till ledarskapet. I offentlig sektor ar
dessa istdllet kopplade till kultur och krav i omgivningen, i det hér fallet krav frin
regering och departement. Detta gér handlingsutrymmet for omstéllningen mindre for

offentliga organisationer &n privata.

Ar det mojligt for den offentliga sektorn att bli agil? Mitt svar pa detta ér ja. For detta
finns det mycket att ldra frdn andra agila omstéllningar. Men resan dit kommer troligtvis
inte vara likadan som for privata organisationer. Dels behover varje offentlig
organisation stdlla om i relation till sin egen kontext. Agil omstillning gors inte med
hjélp av standardramverk eller organisationstrukturer & “one size fit all”. Det kan bli en

utmaning for de offentliga organisationerna som i ndgon méan préglas av likriktning i sin

34



organisatoriska utveckling. Dessutom &r sektorn mer sammanhallen &n den privata, och

déarfor behover hela den politiska kedjan av input och output folja med.

Vidare behover offentliga organisationer drivas av annat én konkurrens for att stélla om.
Det kan till och med finnas en styrka i det, eftersom det agila forhéllningssattet ar
varderingsdrivet och det finns exempel pa nédr ekonomiska varden motverkat snarare dn
drivit agil omstillning. Offentlig sektor kommer troligtvis lyckas som bést om de istéllet

fokuserar pa sitt overgripande uppdrag och sina underliggande virderingar.
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7. Referenser

7.1 Primarkallor

7.1.1 Muntliga killor

Intervju 1, 2019-04-29. Om: ett fall 1 offentlig sektor. Med: person med erfarenhet
fran offentlig sektor. Genomford dver telefon. Langd: 49:01.

Intervju 2, 2019-04-29. Om: ett fall 1 privat sektor. Med: person med erfarenhet
frén privat sektor. Genomford dver telefon. Langd: 30:18.

Intervju 3, 2019-05-02. Om: tva fall, ett i privat och ett hybrid-fall. Med: person
med erfarenhet fran privat sektor. Genomford dver telefon. Langd: 41:49.

Intervju 4, 2019-05-03. Om: tva fall, ett i offentlig sektor och ett hybrid-fall. Med:
person med erfarenhet frdn privat och offentlig sektor. Genomford over
telefon. Langd: 52:52.

Intervju 5, 2019-05-03. Om: ett fall i offentlig sektor. Med: person med erfarenhet
fran offentlig sektor. Genomford dver telefon. Léngd: 37:57.

Intervju 6, 2019-05-03. Om: ett fall 1 offentlig sektor. Med: person med erfarenhet
fran offentlig sektor. Genomford 6ver telefon. Langd: 44:30.

Intervju 7, 2019-05-03. Om: tva fall, ett 1 offentlig sektor och ett 1 privat sektor.
Med: person med erfarenhet fran privat och offentlig sektor. Genomford 6ver
telefon. Langd: 53:32.

Intervju 8, 2019-05-03. Om: ett fall i privat sektor. Med: person med erfarenhet
frén privat sektor. Genomford 6ver telefon. Langd: 37:44.

Intervju 9, 2019-05-06. Om: fall 1 privat sektor. Med: person med erfarenhet fran
privat sektor. Genomford 6ver telefon. Langd: 1:01:06.

Intervju 10, 2019-05-07. Om: tva fall, bida i privat sektor. Med: person med

erfarenhet fran privat sektor. Genomford dver telefon. 55:11.
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Bilaga 1 - Agilt arbetssatt

I denna bilaga finner du en genomgéng av det agila manifestet och den tolkning av det som jag, frimst
med hjdlp av Martin (2012), har anvint mig av i uppsatsarbetet.

Bakgrund och framviixt av Agila manifestet

Varje IT-system bestar av mjukvara. Skapandet av mjukvara ar unikt i sin produktion eftersom det till
stor till del handlar om att skapa ndgonting helt nytt (Heidenberg 2011, s. i). Trots detta styrdes
mjukvarutveckling initialt likt hur annan produktion styrs (Heidenberg 2001, s. i). Dessa processer
upplevdes av ett antal mjukvarutuvecklare som besvirliga och begransande (Martin 2012, s. 4). Dérfor
mottes en grupp av utvecklare i borjan av 2000-talet for att formulera ett alternativt forhallningssatt till
produktionen av mjukvara. Resultatet blev det inom [T-branschen “numera kidnda” Agila manifestet
med fyra virden och tolv principer (Heidenberg 2011, s. 5). Detta dokument beskriver den tolkning av
manifestet som jag har utgétt ifrén i arbetet. Det dr inte nddvéndigt att l4sa det hdr dokumentet {or att
forsta uppsatsen i sin helhet. Istdllet tjdnar det som ett sétt att presentera Agila manifestet for den som
ar mer nyfiken pé det.

De fyra virdena

De fyra virdena lyfter fram ett antal onskvérda fenomen vilka stélls i kontrast till andra, ocksa viktiga,
men inte fullt sd onskvirda, fenomen. I manifestet star det att “det finns vérde i [de inte fullt s&
onskvirda fenomenen]”, men att det finns ett storre virde i de onskvérda. Kontrasten bestar alltsa inte i
att direkt framstélla de etablerade fenomenen som daliga, utan snarare som inte fullt s bra som de
alternativa som foreslas.

Individer och interaktioner framfor processer och verktyg

Processer

Det forsta vardet i Agila manifestet ska forstds som en kritik mot, men inte forkastande av, fokuset pa
och anvindandet av processer. Martin betonar att “en bra process inte kommer att ridda ett projekt
fran att misslyckas om gruppen inte har starka spelare” (Martin 2012, s. 4). Han menar att for
omfattande och krangliga processer istillet riskerar att gora duktiga spelare i gruppen ineffektiva
(Martin 2012, s. 4). Den stora nérvaron av processer i de flesta arbeten kan ha vuxit fram som en
respons pa icke-fungerande samarbeten och projekt (Martin 2012, s. 3). Nér processer ar helt
franvarande upplever de flesta arbetet som en mardrém (Martin 2012, s. 3). Som ett sétt att inte hamna
i en liknande sits igen drar man dérfor lardomar av tidigare arbeten och utarbetar processer som
begrénsar vart arbete och kraver vissa resultat fran det (Martin 2012, s. 3). Problemet &r att de flesta
projekt r alldeles for komplexa for att samma process ska kunna fungera for olika &ndamal (Martin
2012, s. 3).
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I virderingen uttrycks ocksa kritik mot verktyg. Att anvénda rétt verktyg kan vara oerhdrt viktigt for
att lyckas med ett projekt, men verktyg som antingen dr for manga till antalet eller for svéra att hantera
riskerar att vara lika illa som att sakna vissa avgérande verktyg (Martin 2012, s. 4). Martin uttrycker
att det i utvecklingsprojekt forekommer dyra och nya verktyg for vilka det upplevda behovet kan vara
helt dverdrivet (2012, s. 4). Aven hir forkastas allts4 inte det etablerade fenomenet utan ndgonting
annat framhalls bara som mer vérdefullt.

Individer

I viarderingen uttrycks det alternativa fokuset som individer och interaktioner. Martin bendmner
individer som “spelare” och stéller dessa i relation till varandra och till sina kompetenser (2012, s. 4).
Han framhaller att en grupp kan misslyckas dven om den bestar av mycket starka spelare, om gruppen
inte far det gemensamma arbetet att fungera (Martin 2012, s. 4). En stark spelare ar inte nédvéandigtvis
nagon som ar riktigt bra pé att programmera (Martin 2012, s. 4).

Interaktioner

Den egenskap som framst karaktériserar en stark spelare &r att kunna fungera bra med andra.
Interaktionerna i den forsta varderingen ska ddrmed tolkas som samverkan i form av kommunikation
och interaktion (Martin 2012, s. 4). Denna samverkan kan skapas genom ett fokus pa gruppen snarare
dn miljon som gruppen verkar i (Martin 2012, s. 4). Det dr dirmed gruppen och dess gemensamma
arbete som utgdr den typ av interaktioner som Agila manifestet uttrycker att mjukvaruutvecklingen
behover fokusera pa.

Fungerande programvara framfor omfattande dokumentation

Omfattande dokumentation

Dokumentation for mjukvara innebér information i vanlig text om hur ett system eller program
fungerar. Dokumentationen gors eftersom det bista sittet att kommunicera motiv och struktur i ett
system inte dr genom sjilva koden (Martin 2012, s. 5). Men det sagt forefaller det finnas ett problem
med att dokumentation blir allt f6r omfattande, tar for lang tid att producera och inte stimmer eftersom
den inte héllits nog uppdaterad allt eftersom mjukvaran har utvecklats (Martin 2012, s. 5).

Kommunikation i gruppen

Dokumentation gors bland annat for att nya personer ska kunna borja arbeta med utvecklingen av
mjukvara utan att ha varit med frén starten. For att uppna detta menar Martin att utvecklare istallet bor
inviga nya gruppmedlemmar i arbetet genom interaktion “human-to-human” och genom att studera
koden (2012, s. 5). Denna kommunikation uttrycks &ven i den forsta virderingen och betonas alltsé i
Martins utveckling av den andra.

Kundsamarbete framfor kontraktsférhandling

Produktbestdllning

Som namnt tidigare dr mjukvaruutveckling en speciell produktion eftersom man utvecklar ndgonting
som inte har funnits innan (Heidenberg 2011, s. 1). Det &r darfor svart att géra en exakt bestillning,
lamna produktionen och sedan invénta leverans (Martin 2012, s. 5). Bakom den tredje vérderingen i
manifestet triader en bild fram av mjukvaruproduktion som har behandlat som révaruproduktion, dér
onskemal beskrivs och ddr man sedan forvéntar sig att dessa ska kunna nas upp till inom en satt
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tidsram och till ett satt pris (Martin 2012, s. 5). Denna typ av sérskiljning mellan bestéllning och behov
a ena sidan, och produktion och leverans a andra sidan, stiller sig manifestforfattarna emot.

Kundsamverkan

Istdllet ska kunden kunna ge aterkoppling pa produkten péa en “regelbunden och frekvent basis”
(Martin 2012, s. 5). Genom att fa testa produktionen i tidiga stadier kan de blivande anvindarna tycka
till och onska fordndringar. Kunden stér saledes inte utanfor produktionen utan dr en aktiv del i den.
Snarare én att infor produktionen specificera detaljerade krav bor kund och producent alltsé samarbeta
for att uppnd bésta mojliga mjukvara.

Anpassning till fordndring framfor att foélja en plan

Svarigheter med att folja en plan

Bland annat for att kunna samverka med kunden som den tredje varderingen foreskriver krivs att
gruppen ir villig att anpassa sig till fordndrade behov och 6nskemal. Det fjarde varderingen stracker
sig dock bortom kundsamverkan. I takt med att utvecklarnas kunskap om mjukvaran och kundernas
kunskap om sina egna behov 6kar kommer vissa tilltdnkta uppgifter eller faser inte langre behdva
genomforas (Martin 2012, s. 6). Att folja den ursprungliga planen i en stindigt férdnderlig omvérld,
med stindigt fordndrade behov hos kunden, kan bidra darfor till att mjukvaruprojekt misslyckas
(Martin 2012, s. 6).

Svarigheter med att géra en plan
Utdver att planer ar svara att folja ar de svéra att gora. Martin menar att det ar svart att uppskatta hur
lang tid mjukvaruutveckling kommer ta (2012, s. 6).

De tolv principerna

Utvecklarna bakom agila manifestet tog ocksé fram tolv principer. Dessa karaktériserar en agil process
(Martin 2012, s. 6)

Vdr hogsta prioritet dr att tillfredsstdlla kunden genom tidig och kontinuerlig leverans av
vdrdefull programvara.

Till skillnad frén traditionella produktionsmetoder bor det inte finnas en enskild, faststélld leverans.
Istdllet bor mjukvara levereras i flera steg, &ven om den inte &r fullt utbyggd fran borjan. Principen
bakom detta dr att slutanvindarnas asikter spelar roll, och att dessa bor samlas in genom praktiska
tester under hela utvecklingens gang. Studier har till och med visat att simre funktionalitet vid en tidig
leverans, och ett 6kat antal totala leveranser, dkar kvaliteten i slutindan (MacCormack 2001, s. 79). En
viktig princip ér ocksa att slutleverans bestdms av kunderna, snarare dn att leverantor bestdmmer nér
produkten dr klar och kunderna far leva med det (Martin 2012, s. 7).

Vilkomna fordndrade krav, dven sent under utvecklingen. Agila metoder utnyttjar fordndring
till kundens konkurrensfordel.

Principen om foréndringar i behov, bestéllning och krav ar i grund och botten en attitydfraga (Martin
2012, s. 7). Mjukvaran behover déarefter byggas pé ett sdtt som gor den mdjlig att pa ett enkelt satt
fordndra under arbetets gang (Martin 2012, s. 7). De tekniska aspekterna gar dock bara att 16sa om
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forédndring tas emot som négonting positivt. Agila team ser dérfor fordndringar som sténdigt nya
lardomar om anvandbarhet, marknaden och slutanvidndarna snarare &n hinder (Martin 2012, s. 7).

Leverera fungerande programvara ofta, med ett par veckors till ett par manaders mellanrum,
Jju oftare desto bdittre.

I den hér leveransprincipen ligger fokus pa den fungerande programvaran. Det dr ett sitt att sirskilja
leverans av dokumentation, planer eller rapporter frin den huvudsakliga leveransen. Martin menar att
leverans av dokument inte ska ses som “sann” leverans (2012, s. 7).

Verksamhetskunniga och utvecklare maste arbeta tillsammans dagligen under hela projektet.
For att uppna bra mjukvara foresprakar agila manifestet att utvecklare (programmerare) och
verksamhetskunniga (de som anvénder eller siljer produkten, kallas ocksa “Business”) samverkar. [
traditionella metoder ar dessa grupper atskilja och arbetar i olika team, pa olika avdelningar, under
olika chefer och utan ndrmre kontakt med varandra. De verksamhetskunniga kan dock marknaden,
sina behov och sina visioner, medan utvecklarna kan det tekniska. En kiind utmaning inom IT-féltet ar
hur dessa kompetenser kan métas och dra nytta av varandra. En agil princip ér darfor att kontinuerligt
arbeta ndra varandra for att hela tiden kunna paverka utvecklingen av projektet och for att kunna lara
kénna varandras kunskaper, perspektiv och arbetssitt. Pa s sétt kan vanliga problem med att
missforsta varandra och gora olika prioriteringar 6verkommas.

Bygg projekt kring motiverade individer. Ge dem den miljo och det stod de behéver, och lita
pd att de far jobbet gjort.

Den hér principen tar fasta pé det allra forsta vérdet i agila manifestet. En aterkommande, kritisk punkt
i det agila ténket &r att sitta individen i centrum. Individer ses som den enskilt viktigaste
framgangsfaktorn, runt vilken man sedan kan bygga processer, miljoer och ledning (Martin 2012, s. 7).
Vad det hér innebér i praktiken &r en slags prioritering: om en arbetsprocess eller ett arbetslandskap
inte fungerar for teamet ir det teamets vilja som ska prioriteras (Martin 2012, s. 7). Ovriga delar av
arbetet kan utgora hinder gentemot teamet, men teamet och personerna kan inte sjélva utgdra hinder
for dessa ovriga delar. Aven hir framtrider ocksa attityd som en viktig del i agil utveckling. Att lita pa
varandra &r i stor utstrdckning en fraga om kultur och forhéllningssétt.

Kommunikation ansikte mot ansikte dr det bdista och effektivaste sdttet att formedla
information, bade till och inom utvecklingsteamet.

Principen om kommunikation relaterar till virdet om dokumentation. I traditionella metoder
dokumenteras manga delar mycket noggrant och detaljerat bland annat for att kunna kommuniceras till
nya medarbetare och anvéndare. Med det agila séttet ligger istdllet fokus pé att dverfora sadan
information via direkt kommunikation i form av faktiska konversationer (Martin 2012, s. 7).

Fungerande programvara dr framsta mdttet pd framsteg.

Bade inom och utanfor akademin studeras framgang och motgéng inom IT-projekt. Men vad méter
framgang? Ett vanligt sitt for media att rapportera om misslyckade IT-projekt &r om de har hallit den
ursprungliga ekonomiska och tidsméssiga planen. I det agila sattet ligger fokus istillet pa sjdlva
produkten. Det stiller onekligen ganska ménga organisationer infor svara utmaningar. Det &r ocksé
inte bara en frdga om attityd, som dock ocksé spelar roll, utan &ven om organisation. I vilken fas man
befinner sig, hur mycket exakt kod som &r skriven eller hur mycket dokumentation som ar gjord spelar
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mindre roll (Martin 2012, s. 7). Fokus ligger pa den behdvda funktionaliteten i produkten (Martin
2012,s. 7).

Agila metoder verkar for uthallighet. Sponsorer, utvecklare och anvindare skall kunna hdlla
Jjdamn utvecklingstakt under obegrdnsad tid.

Martin gér med denna princip en jamforelse mellan en sprint och ett maraton (2012, s. 8). Agila
projekt anvinder sig av kortsiktig planering for det langsiktiga syftets skull. Utvecklingsprocessen ar
mer kontinuerlig och behéver dérfor kunna genomforas under lang tid. Darfor ska agila team inte
“tillata sig att blir for trotta” och inte “lana energi frdn morgondagen for att bli klar med négonting
idag” (Martin 2012, 8). Det dr malet kan vara svért att uppna efter agila team i ovrigt utvecklar
mjukvara i en snabb takt. En av de mest kénda agila metoderna, Scrum, bestar dessutom av kortare
faser som uttryckligen bendmns just som “sprintar”. Oavsett sa dr tanken bakom principen att ldgga
vikt vid langsiktighet och héllbarhet.

Kontinuerlig uppmdrksamhet pa forstklassig teknik och bra design stdirker
anpassningsformdgan.

Den hir principen ér starkt fokuserad pé sjilva koden som skrivs for en mjukvara. Kod kan létt bli
kladdigt, klumpigt och oforstaeligt. Inom vissa IT-projekt forekommer det att utvecklarna skriver
mindre kvalitativ kod som de ténker att de ska uppdatera och forbéttra senare. Inom det agila sittet ska
kvalitet istéllet uppnas och uppmarksammas under hela utvecklingsarbetet och ddrmed redan fran
borjan nir kod skrivs (Martin 2012, s. 8).

Enkelhet — konsten att maximera mdngden arbete som inte gors — dr grundldiggande.

Det kan lata intuitivt felaktigt eller paradoxalt att forsoka maximera det arbete man “inte gér”. Martin
forklarar att detta handlar om att fokusera pa det simpla och genomforbara snarare dn de grandiosa
visionerna eller potentiella framtida problem som &nnu inte dr nddda (2012, s. 8). Det som gors ska
diarmed forsoka goras sé enkelt som mojligt. Det som ska skalas bort, det vill sdga inte goras, ar det
som pa olika sitt r dverambitiost.

Bdst arkitektur, krav och design vixer fram med sjdlvorganiserande team.

Den hér principen ar grunden for tanken om sjélvorganiserande team inom den agila skolan.
Ansvarsomraden och roller tilldelas inte enskilda teammedlemmar uppifran eller fran utanfor teamet
(Martin 2012, s. 8). Istillet véljer teamet sjélva hur arbete fordelas mellan medlemmarna i gruppen. 1
denna princip ingar ocksé att alla far ge inspel till hela systemet och till varandras arbete, och att ingen
ar enskilt ansvarig (Martin 2012, s. 8). Det dr samma fokus pa samarbete som éterfinns i den allra
forsta principen.

Med jimna mellanrum reflekterar teamet over hur det kan bli mer effektivt och justerar

sitt beteende ddrefter.

For att fungera som sjidlvorganiserande team kréivs aterkommande reflektion. Reflektion kring saval
produkt som arbete syftar till att forbéttra teamets dvergripande arbete. Hér dterfinns ett fokus pé de
fordndringar som konstant uppstar i omvérlden och pa det agila teamets forméga att anpassa sig efter
detta och vilkomna fordndring (Martin 2012, s. 8).
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Bilaga 2 - Intervjuguide 1

Intervjuguide

e Beritta om dig sjidlv och vilka organisationer och projekt du har jobbat med nir det géller agil
omstéllning?
Vad innebir det att arbeta agilt?
— Vilj tvd konkreta erfarenheter, en fran varje sektor.
Ett projekt i taget:
o Vilken organisation var det?
o Vad var din roll?
o Beritta om hur processen gick till?
Bade projekten, ett projekt i taget per frdga:
o Vad upplevde du fungerade bra?
Vad fungerade mindre bra?
Vad var den storsta utmaningen?
Hur gick det att fa folk att arbeta pa ett nytt sétt?
Fanns det motstdnd mot omstéllningen?

O O O O O

Uppstod det nagra konflikter under arbetets gang?

o Tror du att det hade varit annorlunda att arbeta med omstéllningen om den hade skett i en
offentlig myndighet/ett privat foretag?

e Kan du sjdlv sammanfatta det viktigaste du har berért under den hér intervjun?
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Bilaga 3 - Intervjuguide 2

Intervjuguide - uppdaterad

Ovrigt:
[ J

Beritta om dig sjdlv och vilka organisationer och projekt du har jobbat med nér det géller agil

omstallning?
Vad innebir det att arbeta agilt?

— Vidlj tvd konkreta erfarenheter, en frdan varje sektor.

Ett projekt i taget:

O

O

O

O

(@]

Vilken organisation var det?

Vad var din roll?

Beritta om hur processen gick till?

Var processen bara i utvecklingsteamen eller i hela organisationen?
Varfor paborjades omstéllningen?

Bade projekten, ett projekt i taget per frdga:

(@]

o O O O O

Tror du att det hade varit annorlunda att arbeta med omstéllningen om den hade skett i en

Vad upplevde du fungerade bra?

Vad fungerade mindre bra?

Vad var den storsta utmaningen?

Hur gick det att fa folk att arbeta pa ett nytt satt?
Fanns det motstand mot omstéllningen?

Uppstod det nagra konflikter under arbetets gang?

offentlig myndighet/ett privat foretag?

Kan du sjélv sammanfatta det viktigaste du har berdrt under den hér intervjun?

Hur hanterar ni och péverkas av lagidndringar?
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Bilaga 4 - Matris med resultat

Forteckning 6ver hinder och mgjligheter

Hinder Antal fall

Privat |Hybrid |Offentlig
Ledningen ir inte med 2 1
Cheferna ar daliga 3 1
Forandringen kommer bara nedifran 1
Forandringen sker bara i en del av organisationen 1 1
Ledningen har inte vérderingarna 1
Organisationsstruktur inte anpassad 3 1
Styrning fungerar ej/ej kompatibel 3 1
Systemintegration funkar ej 1
For stark hierarki 2 1
Personal &r orolig/radd 3 2
Personal tar inte till sig/dndrar sig inte 2 2
Personal har begrepps- eller teorifobi 1
Saknas kunskap 1
Saknas tillit | 1
Saknas driv 1
For fa agila coacher 1
Legacy eller teknisk skuld 1 1
Det hiander for mycket saker samtidigt 2
Organisationen &r radd att gora fel | 1
Organisationen har ingen konkurrens 2
Organisationen &r inte anvdndarcentrerad 1
Lagéndringar behover fa forsta prio 1 1
Begriansade mdjligheter att paverka hur nagot bestdms 1
Tar bara de delar man vill av det agila 1
For stora krav péa product owner 1
Nedskérningar 1
Jobbar inte kontextberoende, tar bara ramverk rakt av 1
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Omgivningen é&r inte agil 1 1
Tystnadskultur, medarbetare/chefer vagar inte gora fel 1
Hot mot gamla maktstrukturer 1 1
Mojligheter Antal fall

Privat [Hybrid |Offentlig
Ledningen ar med 1 2
Cheferna stiller om 1
Forandringen kommer bade uppifrén och nerifran 1 1
Forandringen sker i en del av organisationen 2 1
Forandringen sker i hela organisationen 1 1
Ledningen har virderingarna 1 1
Organisationsstrukturen anpassas 1
Personalen &r trygg 1
Personal ségs upp eller slutar 1 2
Personal vill fordndra sig 1
Personal far arbeta nytt men utan att begrepp eller teori
anvinds for mycket 1 1 1
Personalen &r inte rddd for att dela med sig av brister m.m. 1 1
Kompetensutveckling brett 1 2
Det finns tillit 1
Det ar tillrackligt ménga agila coacher 1
Organisationen har konkurrens 3
Maéna om kvalitet 1
Anpassar till egen kontext 1 |

Forteckning 6ver omrdden med hinder och mdjligheter

Omrade: Bristande ledarskap

Hinder Majligheter
Ledningen &r inte med Ledningen dr med
Cheferna dr déliga Cheferna stiller om

Ledningen har inte vérderingarna

Ledningen har virderingarna

Tystnadskultur, medarbetare/chefer vagar
inte gora fel
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Omrade: Organisatoriska begrinsningar

Hinder

Majligheter

Organisationsstruktur inte anpassad

Organisationsstrukturen anpassas

Styrning fungerar ej/ej kompatibel

For stark hierarki

Tar bara de delar man vill av det agila

Jobbar inte kontextberoende, tar bara
ramverk rakt av

Omrade: Splittring

Hinder

Maojligheter

Forandringen kommer bara nedifran

Forandringen kommer bade uppifran och
nerifran

Forandringen sker bara i en del av
organisationen

Forandringen sker i hela organisationen

Omréade: Negativ attityd bland personalen

Hinder

Majligheter

Personal &r orolig/radd

Personalen &r trygg / Det finns tillit

Personal tar inte till sig/dndrar sig inte

Personal sdgs upp eller slutar

Personal har begrepps- eller teorifobi

Personal far arbeta nytt men utan att begrepp
eller teori anvénds for mycket

Hot mot gamla maktstrukturer

Personal vill fordndra sig

Personalen &r inte riadd for att dela med sig
av brister m.m.

Omrade: Kunskapsbrist och personalmedverkan

Hinder

Majligheter
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Saknas kunskap

Kompetensutveckling brett

For fa agila coacher

Det ar tillrackligt ménga agila coacher

Omride: Kultur och krav i omgivningen

Hinder

Maojligheter

Organisationen har ingen konkurrens

Organisationen har konkurrens

Organisationen &r rddd att gora fel

Omgivningen &r inte agil

Lagéndringar behover fa forsta prio

Begrinsade mojligheter att pdverka hur nagot
bestdms

Ovriga hinder och méjligheter

Hinder

Majligheter

Systemintegration funkar ej

Mana om kvalitet

Saknas tillit

Anpassar till egen kontext

Saknas driv

Forandringen sker i en del av
organisationen

Legacy eller teknisk skuld

Det hénder for mycket saker samtidigt

For stora krav pa product owner
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