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Sammanfattning

I en mer komplex och fordnderlig virld har organisationer svért att hanga med och tillrackligt
snabbt ta vara pad mojligheter, hantera utmaningar samt leva upp till fordndringar i kundernas
krav. De behover dérfor oka sin formaga att snabbare anpassa sig till fordndring, ndgot som
bendmns som business agility. For att béttre kunna hantera snabba forédndringar har
organisationer borjat arbeta enligt agila metoder, men dessa togs fram med enstaka team som
forebild och dr inte ténkta att hantera de utmaningar som uppstér nar manga team ska
samarbeta i storre organisationer. For att stora organisationer ska uppné business agility
behover de skala upp de agila metoderna, denna organisationsforandring brukar bendmnas
som agil transformation. Till sin hjdlp har de storskaliga agila ramverk.

Det finns fa fallstudier av agil transformation och tillimpningen av storskaliga agila ramverk i
olika miljer, i synnerhet i stora organisationer som dr hart reglerade och inom offentlig
sektor. I de undersdkningar och rapporter som finns &r manga utmaningar och
framgingsfaktorer direkt eller indirekt koppling till ledarskapsfrdgor men det finns begrinsat
med forskning om erfarenheter hos ledare, vilka 4r de personer som forvéntas leda
organisationsfordndringen. Néagra av de storsta utmaningarna som har rapporterats r
forandringsmotstdnd hos medarbetare och en organisationskultur i strid med agila
varderingar. Négra av framgangsfaktorerna ér stod fran ledning, kommunikation, transparens
och att 6kat kunnande 1 agil praxis.

Syfte med denna studie &r att fran ett ledarskapsperspektiv undersoka en agil transformation
med stdd av ett storskaligt agilt ramverk hos en myndighet. Den teoretiska referensramen
innefattar teorier som har betydelse for forstdelsen av business agility, agil transformation och
lean-agilt ledarskap. En fallstudie som gar pd djupet och som ger mdjlighet till en ingdende
beskrivning av verkligheten har valts och studien har en kvalitativ ansats. Fallet som studeras
ar utvecklingsverksamheten péd Skatteverket som har anvént det storskaliga agila ramverket
SAFe som stdd i sin agila transformation. Data har samlats in genom intervjuer av personer

med ledarroller och analysen av empirin &r tematisk.

Studiens slutsatser beskriver motet mellan, dels den befintliga organisationsstrukturen och det
storskaliga agila ramverket, dels mellan det konventionella ledarskapet och det agila. Studien

ger svar pa forskningsfragan vilka lirdomar som kan ges till andra som planerar en storskalig
agil transformation. Lardomarna &r kopplade till upplevelser av ett storskaliga agila ramverk,

myndighetskontextens paverkan, beroenden, dubbla roller och ledarskap.

Nyckelord: agil transformation, business agility, lean-agilt ledarskap, myndighet, storskaligt
agilt, storskaliga agila ramverk, SAFe.



Abstract

In a more complex and rapidly changing world, organizations find it difficult to keep up and
take advantage of opportunities quickly enough, handle challenges and changes in customer
requirements and therefore they need to increase their ability to adapt more quickly to change,
something that is referred to as business agility. To better handle rapid change, organizations
has adopted agile methods, but these were developed with individual teams as a model and
are not intended to handle the challenges that arise when many teams work together in
enterprises. For larger organizations, to achieve business agility, they need to scale up the
agile methods and this change in organization is called an agile transformation. To their aid,
they have large-scale agile frameworks.

There are only a few case studies on agile transformation and the adaption of large-scale agile
frameworks in various contexts, especially in large organizations that are strictly regulated
and within the public sector. Many of the challenges and success factors that emerge from the
studies and reports that do exist, are directly or indirectly linked to leadership issues, but there
is limited research on the experiences of leaders, who are expected to lead the agile
transformation. Some of the most reported challenges are resistance to change among
employees and an organizational culture contrary to agile values. Support from leaders,
communication, transparency, and increased knowledge in agile practices, are among the

most reported success factors.

The research objective is to examine an agile transformation, from a leadership perspective,
with the support of a large-scale agile framework at government agency. The theoretical
framework includes theories of importance for the understanding of business agility, agile
transformation, and lean-agile leadership. A case study that goes in depth and which provides
an opportunity for a detailed description of reality has been chosen and the study has a
qualitative approach. The case being studied is the development department at Skatteverket
(the Swedish Tax Agency), which has used the large-scale agile framework SAFe in its agile
transformation. Data have been collected through interviews with people with leadership roles
and the analysis of the empirical data is thematic.

The conclusions of this study describe the meeting between the existing organizational
structure and the large-scale agile framework, and between the traditional leadership and the
agile. The study provides answers to the research question of what lessons can be given to
others who are planning a large-scale agile transformation. The lessons are connected to
experiences of a large-scale agile framework, the influence of the government agency context,
dependencies, dual roles and leadership.

Keywords: agile transformation, business agility, lean-agile leadership, government agency,

scaling agile, large-scale agile framework, SAFe.



Begrepp

Agile Release Train (ART) — dr ett langlivat team av agila team, som, tillsammans med
andra intressenter, stegvis utvecklar, levererar och i forekommande fall driver en eller flera

16sningar 1 en vérdestrom” (Knaster & Leffingwell, 2020, s.367).

Agilt team — I SAFe ér ett agilt team en tvarfunktionell grupp pa 5 till 11 individer som
definierar, bygger, testar och levererar ett inkrement av virde i en kort "timebox™ (Knaster &

Leffingwell, 2020, 5.367).

Lean-Agile Center of Excellence (LACE) — LACE bestér av ett team vars huvudsakliga
uppgift dr att driva, utvirdera och mita den kontinuerliga agila transformationen 1

organisationen (Knaster & Leffingwell, 2020).
Roller i SAFe (Knaster & Leffingwell, 2020, s.142, 149):

Business Owner (BO) “ér nyckelintressenter 1 ART och har yttersta ansvaret

for tagets affarsresultat”.

Product Manager (PM) “ér ansvarig for *det som byggs’” och “de ér
ansvariga for att definiera och stddja byggandet av 6nskvérda, genomforbara,
livskraftiga och héllbara produkter som méter kundernas behov under

produktmarknadens livscykel”.

Product Owner (P0O) ”ir en medlem av Agile-teamet som ansvarar for att
definiera storys [berittelser]| och prioritera teambackloggen for att effektivisera
genomforandet av programprioriteringar samtidigt som den konceptuella och

tekniska integriteten for funktionerna eller komponenterna for teamet

bibehalls”.

Release Train Engineer (RTE) "ir en tjdnande ledare som underléttar
programexekvering, avlagsnande av hinder, risk- och beroendehantering och

standiga forbéttringar”.

Scrum Master (ScM) ”ér en tjanande ledare och coach for teamet, ingjuter den
overenskomna Agile-processen, tar bort hinder och frimjar en miljo for hog

prestation, kontinuerligt flode och stindig forbattring”.



System Architect (SA) “dr en individ eller ett team som definierar systemets

overgripande arkitektur”.
Tag — Vardaglig benimning av Agile Release Train (ART).

Virdestrom — "Viardestrommar representerar den serie av steg som en organisation anvinder
for att implementera 16sningar som ger ett kontinuerligt flode av véirde for en kund” (Knaster

& Leffingwell, 2020, s.382).
Operativa virdestrommar (OVS) — Anviénds for att leverera kundvirde.

Utvecklingsvirdestrommar (UVS) — Anviénds for att bygga systemen och formigorna som

mojliggdr de operativa virdestrommarna.
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1 Introduktion

1.1 Bakgrund och problemformulering

Utvecklingen av digital teknik paverkar stdndigt en verksamhet, dess omgivning, samhillet i
stort och anvédndarnas behov. Nér denna digitalisering férdndrar verksamheter beskrivs detta
som digital transformation (Ek & Ek, 2020). Foridndringstakten 6kar och det néstan

exponentiellt, vilket Kotter (2011) beskriver:

Rate of change in the world today is going up. It's going up fast, and it's
affecting organizations in a huge way . . . And what's particularly important is
that it's not just going up. It's increasingly going up not just in a linear slant,

but almost exponentially. (para.3)

I en virld som sténdigt fordndras har organisationer svéart att hinga med och anpassa sig. De
misslyckas med att snabbt nyttja mojligheter och undvika hot mot verksamheten da processer
och metoder som tidigare har anvints inte langre fungerar (Kotter, 2014). Verksamheter
maste darfor vara snabba, agera proaktivt och stindigt fordndra sin egen verksamhet och sitt
arbetssitt (Ek & Ek, 2020). Organisationers forméga att effektivt hantera osékra och ovédntade
hiandelser och mgjligheter, som att snabbt kéinna av och svara pa fordndringar av kundernas
krav, definieras som business agility (van Oosterhout, 2010). Det begreppet anvénds
vanligtvis dven pa svenska men kan overséttas till snabbrorlig fordndringsférmaga. Storre
organisationer har ofta arbetat enligt agila metoder, men dessa togs fram med enstaka team
som forebild och var inte tinkta att sta emot de utmaningar som uppstar nir manga team ska
samarbeta (Kalenda et al., 2018). For att fa dessa team 1 linje med varandra och med
organisationens overgripande strategi och for att snabbt kunna stélla om sin verksamhet kréavs
mer dn bara agila metoder, det krévs att business agility genomsyrar hela verksamheten

(Knaster & Leffingwell, 2020).



For att uppna business agility maste storre organisationer skala upp de agila metoderna och
denna organisationsfordndring brukar bendmnas som agil transformation. Vid en agil
transformation maste hela organisationen och dess verksamhetsprocesser fordndras och till sin
hjalp for agil transformation har organisationer storskaliga agila ramverk (Dikert et al., 2016;
Putta et al., 2018) dér ett av det mest anvdnda ramverken dr SAFe, som star for Scaled Agile

Framework for Lean Enterprises (Kalenda et al., 2018; Knaster & Leffingwell, 2020).

Agil transformation dr en komplex uppgift som stéller hoga krav med manga utmaningar, en
av de storsta utmaningarna ar motviljan till férdndring hos medarbetare (Kalenda et al., 2018).
For en lyckad fordndringsprocess krivs forankring hos medarbetare, annars kan
transformationen motarbetas med en ovilja att foréndra och till och med leda till sabotage av
processen (Pearlson et al., 2019). Ledare &r ansvariga for den agila transformationen och for
att skapa den miljo som krévs for att lyckas vilket kraver ett nytt typ av mindset och ett
ledarskap som skiljer sig frdn det konventionella (Knaster & Leffingwell, 2020) som bygger

pa krav och beldning samt kontroll (Larsson et al., 2017).

Agil transformation &r utmanande i stora organisationer som dr hért reglerade och har ett
byrakratiskt arv som ofta stir i motsats till det agila (Kalenda et al., 2018). Organisationer
med traditionella hierarkier och ledningsprocesser kan producera stabila och effektiva resultat
men har svart att hantera utmaningar som foljer i en mer komplex och foranderlig virld, i
dessa organisationer infors vid en agil transformation det storskaliga agila ramverket som
ytterligare ett system som bidrar med agilitet och snabbhet, detta som komplement till det
hierarkiska. Tillsammans bildar de ett dual operating system som leder till 6kad business

agility (Kotter, 2014).



I syfte att fordjupa forstaelsen har vi fokuserat pa systematiska litteraturdversikter (Dikert et
al., 2016; Putta et al., 2018) av storskaligt agilt och fallstudier samt andra akademiska
rapporter som ror agil transformation. Trots att agil transformation ar ett viktigt amne for
stora utvecklingsorganisationer finns det endast fa fallstudier i @mnet (Dikert et al., 2016). Det
finns dven knapphéndigt med vetenskapliga studier om tillimpningen av storskaliga agila
ramverk och deras ldmplighet i olika miljoer (Paasivaara et al., 2018). Conboy och Carroll
(2019) havdar att det finns en brist pa empiriska fallstudier med erfarenheter frén agil
transformation med hjélp av storskaliga ramverk. Det finns begrénsat med forskning
relaterade till ramverket SAFe (Putta, et al., 2018) och enbart ett fatal fallstudier pa storre
organisationer (Ebert & Paasivaara, 2017; Kalenda et al., 2018; Paasivaara et al., 2018) eller 1
offentlig sektor (Nuottila et al., 2016). I de studier som utforts har flera av de utmaningar och
erfarenheter relaterade till agil transformation, direkt eller indirekt kopplingar till
ledarskapsfragor, fordndringsledning eller bristen pa ett starkt ledarskap (Dikert et al., 2016;
Kalenda et al., 2018) men det finns begransat med studier som har ledarskapet 1 fokus eller
som har tagit ett ledarskapsperspektiv. Khan & Astrém (2021) beskriver ledarens kritiska roll

vid storskalig agil transformation och lyfter fram behovet for vidare forskning.

1.2 Syfte
Syftet med denna studie &r att frén ett ledarskapsperspektiv undersoka en agil transformation

med stdd av ett storskaligt agilt ramverk hos en myndighet.

1.3 Forskningsfriga

Vilka lardomar kan ges till andra som planerar en storskalig agil transformation?



1.4 Disposition

Uppsatsen ér strukturerad enligt foljande: I kapitel tva introduceras det teoretiska ramverk
uppsatsen bygger pa. I kapitel tre beskrivs det forhéllningssitt och de metoder som har
anviants. Dérefter, 1 kapitel fyra, presenteras det empiriska materialet och i kapitel fem

analyseras och diskuteras resultatet. Slutligen redovisas slutsatserna i kapitel sex.



2 Teori

Teoretiska omraden som beror traditionell samt agil utvecklingsmetod, lean och lean
thinking, agil transformation, storskaliga agila ramverk och ledarskap skapar tillsammans
den teoretiska referensram som anvdnds i detta arbete. Eftersom den agila transformationen
ska leda till business agility redogors dven denna teori for. Ramverket SAFe anvdnds av det
studerade fallet vilket motiverade att dven det lyfts upp. Teori om verksamhetsmodellen dual
operating system tillkom efter de inledande intervjuerna da en relativt stor del av empirin

berorde det omradet.

2.1 Agil

En traditionell utvecklingsmetod med sitt ursprung i 70-talet ar vattenfallsmodellen som
bygger pa en gedigen initial planering och kravspecifikation (Gustavsson & Gorling, 2019).
Utvecklingen sker sedan sekventiellt, ett steg i taget utan ndgon leverans eller feedback pé
arbetet som utforts, aterkoppling fran bestéllare kommer forst nér hela projektet ér klart vilket
innebdr en stor risk (Dima & Maassen, 2018). Krav kan (och hinner oftast) dndras innan det ar
dags att infora det som utvecklas. Nér ett nytt steg paborjats dr det svart att hoppa tillbaka och
dndra 1 tidigare steg och ddrav namnet Vattenfallsmodellen, vatten rinner nerfor, aldrig uppét.
Vattenfallsmodellen saknar flexibilitet och dr otymplig och inte anpassad till en stindigt
fordnderlig omgivning som dr verkligheten for organisationer idag (Gustavsson & Gorling,

2019).

Med krav i stindig fordndring maste dven kravspecifikationen anpassas kontinuerligt, darfor
krévs en utvecklingsmetod som &r mer flexibel och dynamisk. Agil metodik &r till skillnad
frén vattenfallsmetoden iterativ och leverans till kund med mdjlighet till feedback sker ofta

och kontinuerligt (Dima & Maassen, 2018).



Agila metoder har sitt ursprung i mjukvaruutveckling pa 90-talet och tog sitt avstamp i ett
grundkoncept vilket bygger dels pa fungerande programkod, dels samarbete mellan
méinniskor. Fungerande kod ljuger inte och &r alltid béttre &dn 16ften om detsamma. Méanniskor
arbetar béttre ihop tillsammans an var och en for sig (Highsmith & Cockburn, 2001). Detta
grundkoncept ledde till att Highsmith och Cockburn sl6t upp med 15 andra som var och en
representerade olika iterativa utvecklingsmetoder. Dessa 17 mjukvaruutvecklare enades om
namnet agile och vad som skulle gélla for dessa agila metoder vilket blev det agila manifestet

tillsammans med tolv agila principer (Beck et al., 2001), det Agila manifestet lyder:

Individer och interaktioner framfor processer och verktyg
Fungerande programvara framfér omfattande dokumentation
Kundsamarbete framfor kontraktsforhandling

Anpassning till fordndring framfor att folja en plan

Det vill sdiga, medan det finns virde i punkterna till hoger, virdesdtter vi

punkterna till vinster mer.

2.2 Lean

Lean produktutveckling har sitt ursprung i Japan och Toyotas produktionssystem efter andra
varldskriget och bygger pa tvd grundpelare, striva mot stindig forbéttring (kaizen) och
respekt for ménniskan (Larman & Vodde, 2009). Malet &r att minimera ledtider, stindig
strdvan mot forbattring i smé inkrement och att omfamna fordndring, hogsta mojliga kvalitet
och kundngjdhet till 14gsta pris samtidigt som medarbetare har ett hdllbart arbetstempo och

arbetar sékert.

Lean thinking ar ett koncept utvecklat frdn Lean som efterstravar stindigt forbéttrande av
aktiviteter som dr virdeskapande och ett minimerande av avvikelser. Med lean thinking

definieras vérde i organisationen och aktiviteter samordnas utifran vérdeleverans (Womack &



Jones, 2003). Ramverket SAFe som vért fall tagit stod av bygger sin tolkning av lean pa lean
thinking vilket illustreras i figur 1 som visar SAFe House of Lean dér ledarskapet stdr som
fundament for pelare av respekt for ménniskor och kultur, flode, innovation och stindig

forbéttring med malsattningen att tillsammans leverera vérde (Leffingwell, 2010).

HOUSE OF LEAN
VARDE

Respekt for
manniskor och kultur
Flode
Innovation
Standig forbattring

LEDARSKAP

Varde pa hallbart kortast méjliga ledtid

Figur 1. SAFe House of Lean (modifierad fran Knaster och Leffingwell, 2021, avsnitt

Thinking lean and embracing agility) .

2.3 Business agility

Business agility dr formagan att blomstra i en digital fordnderlig virld genom att snabbt svara
upp mot marknadsfordndringar och mdjligheter genom innovativa affarslosningar (Knaster &
Leffingwell (2020). En svensk tolkning av detta kommer fran Coster (2020) och lyder: “en
flexibel och snabbrorlig organisation som fullt ut kan fokusera pa kunders behov,
produktutveckling, innovation och tillvixt” (s.2). Business agility bendmns ibland som
organizational agility eller enterprise agility (Rigby et al., 2020). Vi har valt begreppet

business agility i denna studie.



For att uppna business agility krdvs att organisationer organiserar sin verksamhet med fokus
pa vardeleverans och att det finns en formaga att anpassa och fordndra verksamheten i samma
takt som kunders ofta snabbt skiftande krav (Knaster & Leffingwell, 2020). Det finns olika
tolkningar for vilka formagor som kravs for att uppna business agility 1 en organisation menar
van Oosterhout (2010) som har ringat in sju omraden med strategier for att 6ka business
agility. Knaster och Leffingwell (2020) hidvdar att det krivs sju kirnkompetenser som é&r
indelade i vardera tre dimensioner, dir varje kirnkompetens bidrar till kunskap och
fardigheter som var och en for sig ér viktiga och bidrar med virde oberoende av de andra.

Sann business agility uppnds bara om organisationen pa hog niva beméistrar samtliga.

Centralt for alla kdrnkompetenser dr kunden dér det lean-agila ledarskapet &r fundamentet
som &vriga vilar pd (Knaster & Leffingwell, 2020). Denna studie har ett ledarskapsperspektiv
och vi fokuserar darfor pd det lean-agila ledarskapet som kidrnkompetens och de tre
dimensioner lean-agilt mindset, leda genom exempel och fordndringsledning (Knaster &

Leffingwell, 2020).

Det gér att likna business agility med design thinking d& det krdvs av en organisation att se
och dverviga mingder med olika mdjligheter (divergera) for att sedan smalna av (konvergera)
och fokusera pd det som har mest vidrde (Perkin & Abraham, 2021). Business agility krdver
forandring 1 organisationens alla dimensioner, fran hogsta ledning, dess struktur, ledarskap,
beslutsfattande ner till varje medarbetares forhdllningssatt till det agila (Appelbaum et al.,

2017).

For att uppnd business agility krévs det ocksa att organisationen praktiserar lean och agila
metoder och strdvar mot att skapa innovativa och hogkvalitativa 16sningar s& snabbt som
mojligt, vilket ofta kréver att resurser deltar frdn hela organisationen. Déar det utdver

affarsledare och agila team &ven finns med representanter med kompetenser inom juridik,



marknadsforing, finansiering, IT, sdkerhet med mera (Knaster & Leffingwell, 2020). Hela
organisationen maste striva mot business agility for att hinna med att stindigt fordndra
verksamheten (Bloomberg, 2014). Perkin och Abraham (2021) menar att business agility &r
mindre av “talking the talk” och mer av "walking the walk”, alltsé att det inte handlar om
tomma ord utan om handling dér hela organisationens beteende ar viktigt och det startar och
slutar vid hogsta ledning vars synliga handlingar korrelerar med organisationens framsteg mot

business agility.

I den senaste arliga undersokningen fran Business Agility Institute tillfrdgades organisationer
om de storsta utmaningarna de upplevde i strivan mot business agility. Resultatet fran
undersdkningen visar att som storsta utmaning upplevs motstand till forandring, déarefter
ledarskapet foljt av svarigheter att skala upp, mindset och engagemang (Foster & Leybourn,

2021).

2.4 Agil transformation

Det dr 1 smé organisationer som agila arbetssétt har sitt ursprung med bara ett mindre antal
team. Svérigheterna 6kar markant i storre organisationer att infora agila arbetssatt i stor skala
inte minst for att just storleken i organisationen innebér 6kad komplexitet och bidrar till en
troghet, exempelvis har stora organisationer ofta stora projekt och det kriver koordinering
mellan manga team som inte séllan &r distribuerade geografiskt (Paasivaara et al., 2018).
Trots svérigheterna och att det agila ursprungligen togs fram for enstaka eller ett fatal team sa
har det agila blivit ett av de populdraste arbetssétten som efterstrdvas av stora

utvecklingsorganisationer (Dikert et al., 2016).

For att uppnd business agility maste storre organisationer skala upp de agila metoderna och
denna organisationsfordndring brukar bendmnas som agil transformation. Vid en agil

transformation méste hela organisationen och dess verksamhetsprocesser forandras och till sin
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hjalp for agil transformation har organisationer storskaliga agila ramverk (Dikert et al., 2016;

Putta et al., 2018)

Beroende pa typ av organisation finns det olika malbilder med agil transformation, de
viktigaste &r ofta 6kad konkurrenskraft och forbéattring av hur utvecklingsprojekt leds
(Paasivaara et al., 2018). Agila arbetssitt har ocksa okat i popularitet i stora organisationen
dven 1 en vidare kontext utanfor just utveckling och IT (Kumar & Bhatia, 2012). Snabbare
vérdeleveranser dr ofta en mélséttning och effekt av en lyckad agil transformation (Paasivaara
et al., 2018; Luna et al., 2019) och ménga organisationer efterstravar ett forbattrat samarbete

mellan olika delar av verksamheten (Moe et al., 2020).

State of Agile report ér en arligt &terkommande undersokning av agila tekniker och praxis och
1 den senaste rapporten skriver de att inforandet av agila arbetssétt 6kade markant till 86%
2021 inom IT-utveckling och under samma period skedde en dubblering inom icke IT-
relaterade omréden, de flesta tillfrdgade organisationer upplever en positiv effekt pa
verksamhetsresultatet och tvd av tre svarar att hantera snabbt forandrade afférsprioriteringar,
transparens och alignment mellan IT och kidrnverksamheten dr omraden dér de sett mest

positiv effekt (Digital.ai, 2021).

Att skala upp det agila innebér en stor forédndring for organisationen och dess medarbetare.
Dessa fordndringsprocesser kan vara utmanande dér forandringsmotstand och svérigheter att
samordna organisationens olika delar med det agila uppstér (Paasivaara et. al., 2018). Det gar
att tala om storskalig (agil transformation) bade i kontexten av en stor organisation,
omfattande 16sningar och i meningen av komplex, sdsom i komplex arkitektur eller
organisationsstruktur. Det finns flera definitioner pé vad storskalig &r, bland annat att agilt
arbetssétt infors inom hela verksamhetsomréaden eller i flera organisationsnivéer (Dumitriu et

al, 2019). Dikert et al. (2016) definierar storskalig som minst 6 team eller minst 50 individer.
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En storskalig agil transformation ar tidskravande och utmanande, framfor allt frén ett
minskligt medarbetarperspektiv dd mycket av fordndringarna som krévs relaterar till ett nytt

sdtt att tinka och en ny typ av ledarskap (Pinton & Torres, 2020).

Det finns en 6kad medvetenhet om de mojligheter och utmaningar som foljer med en agil
transformation och de storsta utmaningarna har de senaste aren i stort sett varit desamma.
Organisationskultur i strid med agila varderingar, forandringsmotstand, otillrackligt stod och
sponsorskap fran ledningen, otillrickligt ledarskapsdeltagande och otillrdcklig trining och

utbildning dr bland de tio mest rapporterade utmaningarna (Digital.ai, 2021).

En stor utmaning med agil transformation &r motstand till fordndring i organisationen. Detta
handlar om en allmén ovilja till fordndring men ocksé skepsis till ett nytt sétt att arbeta pa och
chefers motstdnd menar Kalenda et al. (2018) som ocksa konstaterar att genomforandet av en
agil transformation i en alltfor snabb takt ocksd kan upplevas som utmanande. Paasivaara et
al. (2018) fann att ndgra av utmaningar vid agil transformation ar kopplade till mellanchefers
otydliga roll i en agil kontext, hur chefer ibland har en projektmentalitet grundad 1
vattenfallsmetoden, att organisationer viljer att behélla byrékratiska strukturer och ett

avdelningstdnk grundad i silos.

Det finns minga utmaningar med att infora ett storskaligt agilt arbetssétt och i stora
organisationer dr det extra komplext (Dikert et al., 2016). Traditionella hierarkiska
organisationer har svérare att bli agila da dessa typer av organisationer ofta per design ska
vara effektiva, stdingda och stabila — inte agila, 6ppna och flexibla (Holbeche, 2019). Kalenda
et al. (2018) menar ocksa att det finns manga utmaningar vid dvergéangen till storskaligt,

sarskilt pd grund av motséttningar som kan finnas i byrakratiska organisationer.

Vanligast r att den agila transformationen tar sin borjan med utvecklingsteam, men de ar

beroende av andra delar av organisationen och det samarbetet méste fungera sé effektivt som
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mojligt, men om dessa inte arbetar agilt upplevs detta samarbete inte séllan som utmanande,
ofta beroende pa forandringsmotstand (Dikert et al., 2016). For att sikerstélla en s&
framgangsrik agil transformation som mgjligt bor dven andra delar av verksamheten arbeta
agilt och vanligast forekommande dr marknadsteam, infrastruktur, IT-avdelning, UX,

dokumentation, juridik, sdkerhet och kundtjanst.

Agila arbetssétt har inte implementerats i samma takt i offentlig sektor menar Nuottila et al.
(2016) som undersokt utmaningar i en fallstudie fran en myndighet i Finland. Nagra av de
utmaningar Nuottila et al. Fann var kopplade till hur lagstiftningen paverkar det agila arbetet
pa myndigheten, inte minst hur information delas och krav pd dokumentation, samt hur ny
lagstiftning sétter fasta deadlines vilket inte heller gér i takt med det agila. Framfor allt dr det
medvetenheten i mindset, organisationskulturen och skiftet fran en projektmetodik baserat pa

vattenfallsmodellen till det agila som upplevts utmanande.

Dikert et al. (2016) bidrar med en systematisk litteraturstudie av nigra olika fall av storskalig
agil transformation i stora organisationer vilket resulterar i en lista §ver utmaningar och
framgangsfaktorer med en sadan transformation. De identifierar 35 vanligt forekommande
utmaningar, tillhorande nio kategorier. Fordndringsmotstind, brist pé trdning, missforstdnd av

det agila och hierarkisk ledning och organisatoriska granser dr ndgra av utmaningarna.

Framgéangsfaktorer dr stdd fran ledningen, ledarskap (fordndringsledare), anpassning av det
agila, traning (agila metoder), kommunikation och transparens samt mindset. Att utbilda
chefer i agil utveckling och agila principer motverkar att de kinner sig utanfor, vilket annars
kan skapa motreaktioner och chefer som detaljstyr vilket skadar implementeringen av det
agila (Dikert et al., 2016). Roller och deras ansvarsomraden behdver definieras, s att det
finns en gemensam syn. Att 6ka kunnandet 1 agil praxis anges som en framgéingsfaktor, en

annan 4r att definiera roller och deras ansvarsomrade (Kalenda et al., 2018).
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For att underlitta den agila transformationen hjilper det att redan innan ha en struktur som
liknar en agil, baserad pd sma autonoma team, och att hélla organisationsstrukturen enkel da

en komplex miljo forsvarar dven enkla agila metoder (Dikert et al., 2016).

2.5 Storskaliga agila ramverk
Ett av de vanligaste sétten att genomfora en agil transformation 4r med hjélp av storskaliga
agila ramverk som representerar vilbeprovade best-practice och som kan inforas helt eller

delvis (Dikert et al, 2016; Putta et al., 2018).

Nir flera organisationer blev tillfrdgade vilket storskaligt agilt ramverk de anvénder uppgav
37% att de anvinde SAFe vilket gor det till det mest anvinda. Dérefter kommer i fallande
ordning Scrum of Scrums pa 9%, Enterprise Scrum péd 6%, Spotify Model pa 5% foljt av

APM, DA, LeSS, Nexus alla pa 3% (Digital.ai, 2021).

Olika storskaliga agila ramverk ger olika grad av flexibilitet och har olika mélgrupper. SAFe
beskrivs av Ebert och Paasivaara (2007) som komplext, dyrt, med de stora organisationerna
som malgrupp och med en méngd detaljerade best-practices och processmallar att folja.
Ramverk som exempelvis LeSS har inte samma komplexitet och dr mer anpassningsbart och
ger mer frihet och flexibilitet for den organisation som implementerar detta ramverk. Scrum
of Scrums &n lagre komplexitet och kostnad men erbjuder samtidigt inte samma nivé av stod

av best-practices anpassade for de storsta organisationerna.

Da studiens fall valt SAFe som storskaligt agilt ramverk att ta stod av kommer det beskrivas i
mer detalj men oavsett val av ramverk sd dr det enligt Dikert et al. (2016) en framgangsfaktor
for en agil transformation att organisationer anpassar de agila metoderna i ramverken, sé att
de passar organisationen. For att team ska kunna prestera bra, behovs ett pragmatiskt
forhallningssatt till agila metoder och praxis till skillnad mot en strikt tolkning av dessa.

Anpassningar som gér emot de agila principerna bor undvikas men att avvika nagot fran dessa
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kan vara nodvandigt. Det &r viktigare att se till vad som fungerar i praktiken &n att fokusera pa

metoder, verktyg och detaljer.

2.5.1 SAFe

SAFe stér for Scaled Agile Framework for Lean Enterprises och ar ett ramverk for att infora
business agility och bygger pa agila principer (tabell 1), lean thinking och systemtinkande
och &r anpassat for storskalighet (Knaster & Leffingwell, 2020). SAFe fokuserar pa
processledning for IT-utveckling for riktigt stora och komplexa organisationer (Coster, 2020).
Scrum som agil metod utgdr kdrnan, men SAFe skalar upp det agila till hela organisationen.
Det dr dock inte ett ramverk for projektledning vilket dr en vanlig missuppfattning: ”Ordet

projekt forekommer inte utom for att forklara vad SAFe inte dr” (Coster, 2020, s.1).

#1 Take an economic view

#2 Apply system thinking

#3 Assume variability; preserve options

#4 Build incrementally with fast, integrated learning cycles

#5 Base milestones on objective evaluation of working systems

#6 Visualize and limit WIP, reduce batch sizes, and manage queue lengths
#7 Apply cadence; synchronize with cross-domain planning

#8 Unlock the motivation of knowledge workers

#9 Decentralize decision-making

#10 Organize around value

Tabell 1. SAFe lean-agila principer (Knaster och Leffingwell, 2020, avsnitt Why focus on

principles).

SAFe har hittills inforts 1 6ver 20 000 organisationen 1 vérlden i olika branscher och offentlig
verksamhet och totalt finns 6ver 1 miljon utovare (Knaster & Leffingwell, 2020). I en intervju
med V. Schiimann (personlig kommunikation, 2 maj 2022), som &r Regional Account

Executive pa Scaled Agile Inc. framkommer att statistik pa antalet organisationer som i
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Sverige anvinder ramverket SAFe inte dr offentlig men att Sverige tillsammans med
Danmark ér det land i véirlden med flest organisationer som anvinder ramverket SAFe med
hénsyn taget till antalet innevanare. Orsaken till detta tror V. Schiimann &r l&ndernas 6ppenhet

och redan moderna syn pa ledarskap jamfort med manga andra lander.

Det finns dven kritik mot SAFe, exempelvis att det inte ar fullt ut agilt med strikt planering,
ceremonier (events) och hog inldrningstroskel (Gothelf, 2021), 6kad administration,
dokumentationskrav, minskad autonomi for team och for mycket terminologi (Petravicius,

2021) for att nimna négra.

Aven efter att det rent praktiska kommit pa plats vid inforandet av ett storskaligt agilt ramverk
ar det viktigt att inte avsluta den agila transformationen utan att kontinuerligt méta och strava
mot forbittrad business agility (Knaster & Leffingwell, 2020). Agil transformation menar
Smart (2018) inte ska ses som ett projekt med en bdrjan och slut utan som en kontinuerlig

fordndring av organisationen.

Putta et al. (2018) lyfter i deras litteraturdversikt flera utmaningar relaterad till
implementeringen av SAFe, bland annat svérigheter att implementera ett agilt mindset,
andring av roller och motstand mot fordandring. En av fordelarna som lyfts dr 6kad transparens
1 bland annat processer och kommunikation. De drar slutsatsen att traditionella organisationer
som implementerar SAFe bor arbeta med att utveckla ett skifte i organisationskulturen.
Organisationer bor dven utbilda i ramverket och fokusera pa att 6ka forstielsen for agila

principer och betona vikten av ett agilt mindset redan innan ramverket infors.

2.6 Verksamhetsmodellen dual operating system
Da fordandringstakten 6kar exponentiellt skapas en miljé som &r oforutsédgbar och en svarighet
att vara forberedd pa olika fordndringar. Strategiska utmaningar behdver snabbare hanteras

och mojligheter behover tas till vara pa innan de forsvinner. Grundldggande system och
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strukturer som ldnge har fungerat, hinner inte svara upp mot dagens krav (Kotter, 2014). For
att klara utmaningen att utveckla nya IT-16sningar och samtidigt upprétthalla en framgéngsrik
organisation som Overlever pa lang sikt behover en verksamhetsmodell etableras, ett dual

operating system (figur 2; Knaster & Leffingwell, 2020; Kotter, 2014).

Verksamhetsmodellen svarar mot tva behov: dels ett dynamiskt ndtverk av ménniskor som
bidrar med agilitet och snabbhet och som syftar till att utveckla nya innovativa 16sningar, dels

en hierarki som bidrar med tillforlitlighet och effektivitet och som syftar till att driva ett

hallbart foretag som levererar 16sningarna till marknaden (Kotter, 2014).

Figur 2. Hierarkin och ndtverket dr tvd delar av samma helhet och utgor ett dual operating

system (modifierad fran Kotter, 2014, s.12).

Enligt Kotter (2014) ar “management-driven hierarchies which good enterprises use and we
take for granted . . . one of the most amazing innovations of the twentieth century” (s.6) och
bor inte forkastas. Hierarkier kan fortfarande hantera dagliga krav bra och kan producera
tillforlitliga och effektiva resultat. De &r skapta for att minimera risk och att fa jobbet gjort,
dér ménniskor gor det som forvéntas inom givna ramar. Hierarkin har dock svéarare att
tillrackligt snabbt identifiera och ta vara pa de viktigaste mojligheterna och att undvika hot

mot verksamheten.
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Bland annat skapar informationsflodet, som gér uppifrdn och ner eller nedifran och upp,
fordrojningar och kommunikationen mellan avdelningar ar inte tillrackligt snabb och effektiv
(Kotter, 2014). Aven regler och procedurer ir exempel pa faktorer som skapar hinder for att
Oka hastigheten i en snabbt fordnderlig vérld. Dessa hinder mot att lyckas hinga med, eller for
att komma fore konkurrenterna, kan genom olika atgarder minskas men bara till en viss punkt

— de kan inte elimineras. Accelerationen stannar av.

Genom att infora ytterligare ett system som 1 stéllet dr organiserat som ett nétverk kan
utmaningar som foljer i en vdrld med 6kad komplexitet hanteras och strategiska fordndringar
kan paskyndas. Nétverket tillater fler minniskor att aktivt bidra till den férédndring som
behovs. Nétverket kan liknas vid hur det fungerar under en period som alla mogna
framgéingsrika foretag gar igenom: en period med entreprendrskap och den mest dynamiska

tillviaxtperioden (Kotter, 2014).

Verksamhetsmodellen, dual operating system, bestar alltsd av hierarkin pd ena sidan och
nétverket pa andra (Kotter, 2014). Nétverket har en dynamisk struktur som hela tiden
forvandlas och kopplingar uppstér dér och nér de behovs. En typisk hierarki dndrar sillan sin
struktur. Till skillnad mot hierarkin tillater natverket kreativitet, innovation och individualism
och informationsflodet gar snabbare och dr friare. Natverket tar Over vissa uppgifter fran

hierarkin som kréver innovation, agilitet eller snabbt genomforda strategiska initiativ.

De tva systemen samordnas och hélls samman pa olika sitt men frdmst genom personerna
som arbetar inom bade hierarkin och nétverket (Kotter, 2014). I stillet for att nitverket
rapporterar till hierarkin bor forhallandet mellan systemen vara ett symbiotiskt partnerskap,
vilket krdver tid och anstrdngning for att fungera bra. For att lyckas fora samman delarna till

en helhet behovs dels utbildning, dels att toppen av hierarkin dr ett foredome samt genom att



18

visa pa framgéng. Den hogsta ledningen spelar en avgérande roll for att bibehalla nitverket

och bor visa sitt stdd och signalera att nitverket dr en del av ett vinnande system.

De tva delarna av verksamhetsmodellen kallas i ramverket SAFe development value stream
network (forkortas network) och functional hierarchy (férkortas hierarchy) och kommer
fortséttningsvis att bendmnas nitverket respektive hierarkin. Alla som arbetar i nitverket har
ocksé en plats i1 hierarkin. De tva delarna har olika ansvarsomrdden men dven ett antal
gemensamma, for att Gverleva i den digitala virlden och uppna business agility kravs 6kad

agilitet och ett lean-agilt mindset i bdda (Knaster & Leffingwell, 2020).

2.7 Lean-agilt ledarskap

Enligt Northouse (2019) finns det otaliga definitioner av begreppet ledarskap och flertalet
ledarskapsteorier med olika perspektiv som utgédngspunkt. Gemensamt &r dock att ledarskapet
kréver en grupp, ett team, dir medlemmarna i teamet behdver samordna sina aktiviteter i syfte
att uppna ett mal och dér sjdlva ledarskapet &r som en komplex process "whereby an

individual influences a group of individuals to achieve a common goal” (Northouse, 2019,

s.5).

For att kunna svara mot snabba skiftningar i efterfrdgan och 6kade krav i en fordnderlig vérld
krévs ett modernt ledarskap bortom toppstyrning dér varje medarbetares formaga att utveckla
och forbittra verksamheten tas tillvara. Ett ledarskap som kommunicerar mal och strategi

snarare dn att bara ge kommandon for vad som ska goras (Coleman & Whitehurts, 2014).

Ledare dr de som dr ansvariga i den agila transformationen och det dr ledare som skapar
forutséttningar for den miljé som krévs for att lyckas med organisationens mal att uppna
business agility (Knaster & Leffingwell, 2020). Lean-agilt ledarskap ar en av sju
karnkompetenser nddvindiga for att uppnd lyckas med SAFe och ddrmed uppnd sann

business agility. Detta begrepp bestar av foljande tre dimensioner:
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e Lean-agilt mindset — Genom att ledare liter de lean-agila principerna genomsyra
beslut, varderingar och allt arbete sd skapar de en kultur som frimjar detta
beteende.

o Leda genom exempel — Att leda som ett gott foredome skapar respekt och
inspirerar andra.

o  Forindringsledning — Forindring kriver ledarskap. Ledare ansvarar for att
medarbetare forbereds och far de resurser som krévs for den agila

transformationen.

2.7.1 Lean-agilt mindset

En viktig framgéngsfaktor for den agila transformationen &r att medarbetare tar sig an ett
lean-agilt mindset, det ricker inte att organisationen praktiserar en agil metodologi menar
Denning (2016) som pekar pa att for att dra fordel av transformationen ricker det inte med att
gora saker pa ett agilt sétt utan att vara agil. Aven Holbeche (2019) menar att foriindring inte
bara kan ske genom att agila verktyg och ceremonier (events) borjar anvdndas utan det maste

till en fordndring pa ett filosofiskt underliggande ménskligt plan.

Det engelska ordet mindset avser den lins som vart undermedvetna ser, tolkar, kategoriserar
och forenklar vérlden runt omkring oss genom (Knaster & Leffingwell, 2020). Som ledare
paverkar det hur vi sjilv arbetar och interagerar med andra och det dr grundat 1 vir bakgrund,
utbildning och arbetslivserfarenhet, inte séllan i traditionella projektmetoder som

vattenfallsmodellen och verksamheter organiserade i silos.

Ett lean-agilt mindset innebdr att ledare &r 6ppen for, andas och lever de koncept som Lean
star for, representerat av House of Lean (figur 1), samt det Agila representerat i grunden av
det agila manifestet. Har inte ledaren detta mindset krévs en 0ppenhet till att utvecklas mot

detta, en forstaelse for hur dennes tidigare syn pé vérlden formats och en stark overtygelse att
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det gar att fordandra sitt mindset (Knaster & Leffingwell, 2020). Ett fordndrat mindset i
organisationen priglad av agila virderingar ar en nyckelfaktor for att lyckas med agil

transformation (Pinton & Torres, 2020).

De lean-agila principerna (tabell 1) ska std modell for och guida ledare att utveckla ett lean-
agilt mindset som végvisare for deras ledarskap och beslutsfattande (Knaster & Leffingwell,
2020). Lean-agila ledare bor luta sina beslut mot dessa principer i sitt dagliga arbete och

ledarskap for att pa basta sitt bidra till att agilt transformera organisationen.

2.7.2 Leda genom exempel
Ledare méste foregd med gott exempel och det dr deras beteende som formar
organisationskulturen. Forandring i deras ledarskap gor att andra foljer efter och det driver

den agila transformation av organisationen (Knaster & Leffingwell, 2020).

Organisationers sétt att hantera information (figur 3) kan delas upp i patologisk
(maktorienterad), byrakratisk (regelorienterad) och generativ (prestationsorienterad). Dessa
sdtt paverkar organisationskulturen vilken formar “kommunikation, samarbete, innovation
och problemlosning” (Westrum, 2004, ii.23). Det &r ledares fordndrade beteende som driver
transformationen fran en traditionellt makt- och regelorienterad organisationskultur till en
prestationsorienterad vilket dr nodvéndigt for 6kad business agility som i sin tur leder till

bittre resultat (Knaster & Leffingwell, 2020).
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Patologisk Byrakratisk Generativ
Maktorienterad Regelorienterad Prestationsorienterad
Lag niva samverkan Blygsam samverkan Hég niva samverkan

Budbarare beskylls Budbéarare ignoreras Budbarare utbildas
Undandragande ansvarstagande Visst ansvarstagande Delat ansvarstagande

Samarbete hindras Samarbete tolereras Samarbete uppmuntras

Misstag fokuserar pa syndabockar Misstag fokuserar pa réattvisa Misstag leder till férbattring
Innovation krossas Innovation skapar problem Innovation implementeras

Figur 3. Westrums typologi dver hur organisationer hanterar information (modifierad frdn

Knaster och Leffingwell, 2020, avsnitt Leading by example).

Hir foljer de viktigaste beteendena ledare bor strdva mot for att genom sitt goda exempel leda
organisationen mot en generativ, prestationsorienterad, organisationskultur som ar en
nyckelkomponent i den agila transformationen (Knaster & Leffingwell, 2020, avsnitt Leading

by example):

e Autenticitet i det lean-agila ledarskapet stér for att ledare beter sig etiskt korrekt
vilket beskrivs med orden drlighet, integritet och transparens.

e Emotionell intelligens avser hur ledare hanterar sina och andras kinslor och empati
dar ocksa social fardighet dr en viktig komponent.

e Livslingt lirande dr strdvan om att alltid soka mer kunskap och visdom och att
uppmuntra andra att géra detsamma.

e Att fi andra att vixa kriver att ledare uppmuntrar personer i sin omgivning att ta
mer ansvar och kénns sig trygg i beslutsfattande. Med detta kommer ocksé insikten att
fel och misstag ska ses som en mojlighet till forbéttring och att det &r béttre att testa
och misslyckas &n att inte forsoka alls. For detta krivs ett ledarskap som ligger i linje
med dessa vérderingar.

e Decentraliserat beslutsfattande handlar om att beslut bor fattas dar informationen

finns och som ledare stddja detta. Individer och team behover darfor tilldelas det
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mandat och f& den utbildning som krivs for att kunna fatta beslut. For att snabbt kunna

leverera virde kriavs decentraliserat beslutsfattande.

I dagens uppkopplade virld smélter arbetslivet och det privata ihop alltmer (Coleman &
Whitehurts, 2014). Medarbetare ser ofta varandras privatliv i sociala medier och de vet ofta
vilka virderingar ledare har privat och om dessa inte korrelerar med hur personen ar pa
arbetat blir det ett glapp 1 autenticiteten. For autenticitet blir det nddvéandigt att som ledare
vara sig sjélv dven i sin yrkesroll och det géller dven kénslomaissigt vilket dr positivt. D4 alla

minniskor dr olika kommer dven ledarskapet i manga nyanser.

I motsats till organisationer med ett hierarkiskt styre kraver det agila ett decentraliserat styre,
vilket kan innebéra en stor forédndring for en organisation, fran ett ledarskap baserat pa
toppstyrning till ett baserat pa decentraliserat samarbete (Pinton & Torres, 2020). Det har
visat sig utmanande fOr organisationer i allménhet att gd frén ett hierarkiskt beslutsfattande till
ett decentraliserat dér beslut bor tas dir informationen finns i respektive team for 6kad

effektivitet och produktivitet (Parker et al., 2015).

Overgangen till ett mer decentraliserat beslutsfattande pa teamniva forknippas ofta med kad
risk och forflyttningen av beslutsmandat mots ofta med skepticism hogre upp 1 organisationer.
Argument som ofta lyfts fram frén chefer for bibehallen hierarkisk beslutsordning &r skenet
av minskat risktagande och okad effektivitet, men orsaken misstianks grundas i chefers ovilja
att slippa kontroll och beslutsmandat (Parker et al., 2015). Alla beslut bor inte fattas
decentraliserat, det géller generellt strategiska beslut som sillan fattas, som har ldngtgdende
verkan och stracker sig dver en lang tid eller som tydligt stracker sig utanfor teamets
kunskapsomride. De flesta beslut som ska fattas saknar dock storre strategisk betydelse och

kan fattas pd plats av teamen dér kunskapen finns (Knaster & Leffingwell, 2020).
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Att alltid strdva mot ett decentraliserad beslutsfattandet dr ingen garanti for en effektivare
organisation. Ett exempel som visar pa problematiken ar Kainen et al. (2008) studie av
Electronic Materials, en affarsgrupp i foretaget Morton Electronic. Mélsittningen for deras
transformation fran en hierarkisk struktur till en platt decentraliserad var 6kad produktivitet
och minska kostnader. For att kunna ta rétt beslut behovde teammedlemmar mer utbildning
och brister i fordndringsledningen skapade motstand bland medarbetare med 14gt engagemang
som foljd. Effekten blev ldngre ledtider for kunder och 6kade kostnader som en f6ljd av

teamens minskade produktivitet (Kainen et al., 2008).

2.7.3 Foriindringsledning

Centralt for ledarskapet dr fordndringsledning, att forbereda en organisation for férdndring
och guida den genom fordandringsprocessen och att, om utmaningar med fordndringarna
uppstér, hjdlpa till att 16sa dessa (Kotter, 2012). Mer &n 70 procent av organisationers initiativ
till fordndring misslyckas och det dr starkt kopplat till motstdnd till fordndring och bristande
forandringsledarskap som utgoér den enskilt storsta orsaken till att ledare far Idmna sina

uppdrag (Davis, 2013).

En storskalig agil transformation innebér for en organisation stora forédndringar i1 arbetssitt
och 1 organisationskulturen (Knaster & Leffingwell, 2020). Ledarens roll i detta
forandringsarbete dr av yttersta vikt for att den ska lyckas och det ricker inte bara med att
fordndringsarbetet passivt stddjs utan det krédvs ett starkt ledarskap 1 den agila
transformationen. Detta gors genom att forbereda medarbetare pa fordndring med en tydlig

vision som kommunicerar varfor forandringen ér viktig.

Ett starkt ledarskap dr en framgéangsfaktor i en forédndring (Herold et al., 2008). Det &r viktigt

att engagera och motivera andra att bidra till férdndring, och att det sker i en trygg milj6 dér
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medarbetare vagar ta risker utan att misstag ses som nagot negativt. Detta ledarskap maste

vara samordnat mellan avdelningar och uppifran och ner (Knaster & Leffingwell, 2020).

Agil transformation kréaver alltsd fordndringsledning och nagot som lyfts fram som en viktig
framgangsfaktor dr ambassadorer for transformationen, liksom att arbetet leds av ett team med
hog kompetens dedikerad till arbetet med den agila transformationen som har representanter
frén alla olika delar av organisationen. Att engagera ledare som saknar historik i
verksamheten sedan tidigare, kan underldtta transformationen. Externa agila coacher har ofta
lattare att kunna se var insatser maste ske och deras rad tas ofta emot béttre da de uppfattas

som mer neutrala (Dikert et al., 2016).

Hogsta ledningen maste ta det storsta ansvaret for den agila transformationen, detta gors
genom en tydlig strategi och genom att vara aktiv i forandringsledningen vilket minskar
osidkerhet i organisationen (Dikert et al., 2016). Pa hogsta ledningen ligger ocksa ansvaret for
att tillrackligt med ekonomiska resurser gors tillgangliga for sjdlva transformationen vilket
bland annat maste inkludera utbildningsresurser. En underfinansierad agil transformation
skickar fel signaler till organisationen och ir en kélla for mindre fordndringsmotiverade

medarbetare. Sammantaget okar detta chanserna for en framgéngsrik agil transformation.

Kalenda et al. (2018) identifierar utmaningar och framgangsfaktorer som stora foretag moter
vid agil transformation. Brist pa kunskap, coaching och trianing uppges vara den vanligaste
utmaningen och en annan &r just forandringsmotstand. Att infora agila metoder leder till
fordndringar for vissa chefsroller. En anledning till motstandet till fordndring ar att

forskjutningen av ansvar gor att mellanchefer oroar sig for att de inte ldngre behovs.

Pitkdnen (2015) har genomfort en fallstudie av agil transformation och lyfter i sin
litteraturgenomgéng forandringsledning som en framgangsfaktor. Att kommunicera mélet

med foréndringar dr ytterligare en. Paasivaara et al. (2018) finner utmaningar i
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forandringsmotstand och brist pa agil trdning och coachning. Nir de lean-agila principerna far
gé fore metoderna okar forstéelse for behovet av fordndring och minskar motstand mot den
(Dikert et al., 2016). Stodet fran hogsta ledning, det exekutiva sponsorskapet, uppges vara en
av de viktigaste faktorerna for en framgéngsrik transformation och ses i flera studier som ett

grundldggande krav (Kalenda et al., 2018).

Bland flera tillfrdgade organisationer om vilka utmaningar de sdg som de storsta vid en agil
transformation uppgav 41% franvaro av ledarskapsdeltagande och 40% undermaligt stdd frén

ledningen och det exekutiva sponsorskapet (Digital.ai, 2021).
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3 Metod

Studien dr en fallstudie med en kvalitativ och abduktiv ansats ddir datainsamlingen sker
genom 13 intervjuer av personer som innehar ledarroller i det studerade fallet. Analysen av

empirin dr tematisk. Etiska overvdganden och en kritisk metoddiskussion presenteras.

3.1 Undersokningsdesign och forskningsansats

Studien har ett utforskande drag och vill bidra med att utveckla ny eller férdjupad kunskap
och har fa undersokningsenheter vilket gor att en intensiv undersdkningsdesign ldmpar sig dér
en fallstudie ger mojlighet till en ingdende beskrivning av verkligheten och gér pé djupet av
det fenomen eller den hindelse som studeras (Jacobsen, 2017). D4 informationen som ska
samlas in pa forhand inte &r klart definierad lampar sig en Sppen, kvalitativ ansats som tar sin
utgdngspunkt i upplevda erfarenheter hos ménniskor i en specifik kontext. Med kvalitativ
ansats avses den forskningsansats som innefattar flertalet kvalitativa metoder (Klingberg &
Hallberg, 2021). Kvalitativa metoder intresserar sig for meningar och innebdrder och ger en
okad beredskap for ovintade utfall (Jacobsen, 2017). Aven om vissa tekniker, som till
exempel intervjuer och observationer, vanligtvis kopplas till kvalitativ metod &r det snarare
studiens ambitioner och dess bidrag som dr i fokus vid valet av denna metod (Alvehus, 2019).

Kvalitativa intervjuer passar studiens syfte d4 den har en vilja att gd pd djupet (Jacobsen,

2017).

Studiens empiri utgors av ménniskors utsagor och var tolkning av dessa och dérfor finns en
ndra sammankoppling till hermeneutisk filosofi (Klingberg & Hallberg, 2021). Till skillnad
mot att stréva efter ett resultat som visar det som &r sant och hur nagot faktiskt dr, avsag
studien visa olika forstaelser av sanningen. Det gér att forvénta sig olika beskrivningar

beroende pd vem fragan stills till (Abrahamson Lofstrom & Rombach, 2020). Arbetet pendlar
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mellan teoretisering och empirisk reflektion, abduktion, dir bada delar bidrar till att uppna

syftet med arbetet.

3.1.1 Fallbeskrivning

Fallet som har studerats ar utvecklingsverksamheten hos Skatteverket, en verksamheten som
inkluderar all systemutveckling och forvaltning av IT/IS-system pd myndigheten. Den
innefattar dven ett bredare perspektiv pd systemutveckling som inkluderar viss tjénste- och
verksamhetsutveckling varfor fallet (utvecklingsverksamheten) bendmns utan prefixen
”IT/IS”. Totalt har myndigheten 10 500 anstéllda varav utvecklingsverksamheten har ca 1400
utspridda pa flera orter i Sverige dir medlemmar i team och tag kan finnas pé olika platser.
Myndigheten bdrjade till del infora ett gemensamt agilt arbetssétt med stod av ramverket
SAFe inom sin utvecklingsverksamhet ar 2019. Tidigare arbetade de i stora projekt och endast
ndgra delar av organisationen arbetade agilt i fasta team. Sedan &r 2020 bedrivs allt arbete

inom utvecklingsverksamheten agilt (Skatteverket, 2019).

Byrékrati forknippas ofta med offentlig forvaltning och myndigheter har lange organiserats
enligt byrakratiska principer. Den ideala byrékratiska organisationsformen innefattar bland
annat regelstyrning, en hierarkisk struktur, regler for vem som utfor olika arbetsuppgifter och
ett beslutsfattande som utgér fran ett gemensamt regelverk. Detta ideal aterfinns inte 1
praktiken, i stdllet anpassas det byrakratiska till organisationers specifika kontext (Espersson,

2010).

Begreppet byrékrati inom offentlig forvaltning, till exempel myndigheter, innefattar en
organisation med hierarkisk struktur, regelstyrning, specialisering av arbetsuppgifter och
virden som skapar réttssidkerhet for medborgare (Espersson, 2010). En byrdkratisk
organisation klarar inte att “hantera hindelser som krdver snabba fordndringar, eftersom

byrdkratier dr utformade for hantering av stabila rutinartade uppgifter” (Espersson, 2010,
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$.39) och passar mindre bra for komplexa och dynamiska processer och fasta rutiner ar

ogynnsamma i en fordnderlig miljo (Berger, 2007).

3.2 Datainsamling

3.2.1 Urval och genomforande

Individuella intervjuer som syftar till att fa fram personers uppfattningar och synsétt pa det
undersokta fenomenet och vilken mening det tillskrivs har genomforts (Kvale, 1997). Val av
intervjupersoner gjordes genom ett strategiskt urval efter identifiering av personer 1
organisationen som innehar de nyckelroller som kan ge ett ledarskapsperspektiv och bedoms

kunna bidra till mojligheten att uppna syftet med studien.

Det finns tre basnivéer i SAFe: portfolioniva, programniva (dven kallad tagniva) och
teamniva, samt for riktigt stora organisationer finns dven en extra viardestromsniva (Kalenda
et al., 2018). Konfigurationen program- och teamniva, bendmns i SAFe for essential och de
ledarroller som finns dir & BO, PM, SA, RTE, PO och ScM (figur 4; Ebert & Paasivaara,

2017). For en beskrivning av respektive roll, se avsnittet begrepp.

ART - Agile Release Train

Product
. & Owner
« il

3crum
Naster

Product
Owner

Product
Owner

Product
Owner

Figur 4. Ledarroller pa SAFe essential. Dels teamnivd, dels programniva med ART (tdg)

vilket dr ett team av agila teams
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Som en foljd av att SAFe dr omfattande och fallet &r stort, begriansade vi urvalet av
intervjupersoner till nyckelpersoner med ledarroller till essential. Aven ledarroller inom

LACE som har fordjupad kunskap om SAFe och den agila transformationen valdes (tabell 2).

Roll / omriade Lingd (min) Roll / omriade Léngd (min)
RTE 55 BO 106

RTE 77 BO 58

RTE + ScM 87 BO 72

RTE + ScM 80 LACE 107

PO 99 LACE 64

SA 54 LACE 112

PM 78

Tabell 2. Intervjupersonernas roll och lingd pa intervjuerna.

De flesta av de intervjuade dr valda och tillfrdgade med hjélp av vdra handledare som arbetar
inom organisationen och som har god kdinnedom om den. Vi identifierade utdver dessa

ytterligare en nyckelroll som vi sjdlva tog kontakt med.

Val av antal intervjuer har skett for att fa en bred representation vilket bidrar till att vidga
forstéelsen och ge olika perspektiv pd det studerade. En annan strdvan har varit att uppné
mittnad dér ytterligare intervjuer inte bidrar med sérskilt mycket mer kunskap, dér omkring 5
— 25 intervjuer ar en riktlinje for en intervjuundersdkning (Kvale, 1997) och slutligen
genomforde vi 13 intervjuer vilket var ndgot fler &n vi initialt hade planerat for. Intervjuerna
genomfordes pé distans dé intervjupersonerna ar geografisk spridda och delvis arbetar
hemifran. De skedde i en ostord, avskild milj6, antingen hemma eller pa kontor. Vi bada
deltog 1 samtliga intervjuer i syfte att fa en gemensam bild och kunna finga upp mer med de

olika perspektiv vi har.
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3.2.2 Strukturering, standardisering och intervjuguide

Det finns olika sétt att bendmna intervjuformer dér det ar vanligt att prata om grad av
strukturering. Ett annat sétt att beskriva intervjuer ar deras grad av standardisering, alltsa i
vilken grad frdgorna och intervjusituationen ar likadan frén en intervju till en annan.
Begreppet strukturering i detta sammanhang ges olika betydelse i metodbocker enligt Trost
(2010) vilket kan skapa differens kring dess innebord. Dels kan det syfta till om frdgorna &r
Oppna (ar ostrukturerade) eller har fasta svarsalternativ (&r strukturerade). Dels kan det syfta
till om intervjun eller frigeformuldret har en struktur, alltsd om d&mnet som ska diskuteras ar
tydligt avgrinsat eller om det dr mer ppet och mdjligt att gd utanfor tinkt dmne.
Struktureringsgrad kan saledes syfta till fragornas detaljeringsgrad eller i vilken grad

uppldgget pd intervjun dr strukturerat (Trost, 2010).

Intervjuerna har i denna studie haft en hog grad av strukturering och vi syftar dd pd att
intervjun som sédan har varit tydligt avgréinsat till ett visst mne och inte pa sjdlva frdgorna
som har varit ppna (utan fasta svarsalternativ). Intervjuerna har utgétt frdn en intervjuguide
som bestar av exempel pa fragor inom det avgransade dmnet. Utfallet varierar da beroende pa
intervjupersonernas olika perspektiv och erfarenheter (Kvale, 1997). Att intervjuerna
genomfors med stod av en intervjuguide bidrar till att sdkerstélla att fokus laggs pé valt tema
(Jacobsen, 2017). Intervjuerna har genomforts med lag grad av standardisering, det har
funnits en flexibilitet kring frigornas ordningsfoljd och deras formulering. Ordningsfoljden
paverkades av var vi hamnade efter inledningen och fragorna anpassades och var mer eller
mindre detaljerade. Olika foljdfragor har stillts och storst fokus har lagts pa det som
intervjupersonen har tagit upp i sina svar. Samtliga delteman har berdrts men inte alla

exempelfradgor frin intervjuguiden.
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Intervjufrdgorna &r stéllda sa att de underléttar mojligheten att fa svar pa syftet utan att vara
for specifika vilket skulle kunna hindra alternativa synsétt (Bryman, 2011). Det finns flera
olika typer av frdgor som dr bra att anvénda sig av och som oftast ingar i en intervju. Till
exempel kan sonderings- och uppfoljningsfragor ge mer detaljerade svar, utan att de kan sigas
vara ledande (Bryman, 2011; Kvale 1997). Det viktiga r att frigorna ger ny, vardefull

kunskap (Kvale, 1997). Valt dmne utgér frin teorin och vi har stéllt olika kategorier av fragor.

Tva pilotintervjuer genomfordes, dels for att se hur intervjufragorna fungerade, dels var det
ett tillfélle for oss att fa lite erfarenhet av intervjusituationen. Pa grund av det explorativa drag
som studien har kan nya aspekter av det studerade fenomenet komma fram under intervjuerna
(Kvale, 1997) vilket det ocksa gjorde under pilotintervjuerna. Det framkom ytterligare ett
omrdde av intresse dir vi sdg ett behov av att fordjupa véra kunskaper infor fortsatta
intervjuer. Till f6ljd av det och eftersom vi ville 6ka flexibiliteten i intervjusituationen
reviderade vi intervjuguiden. Fragor som berdrde det nya omradet lades till och

detaljeringsgraden pa fridgorna minskades.

3.3 Tematisk analys

Teorin dr av lika stor vikt som empirin vid analysen (Alvehus, 2019) och bdda delar anvinds,
som tidigare ndmnt, for att kunna besvara syftet med arbetet. Intervjuerna spelades in och
transkriberades, vilket blev den forsta delen av analysen. Transkribering kan goras pé olika
sdtt och hur pass utforlig den bor vara beror till del pa vald forskningsmetod (Abrahamson
Lofstrom & Rombach, 2020). Vi valde att transkribera sa att talspraket blev mer likt

skriftsprak, till exempel genom att ta bort upprepningar eller fyllnadsord.

Analysen i detta arbete har varit tematisk och har priaglats av syftet. Den tematiska
analysmetoden (baserad pad Ahrne & Svensson, 2011) bestér av tre delar: tematisera, reducera

och argumentera (figur 5) och nedan presenteras de tre stegen narmare.
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Tematisera Reducera Argumentera

Figur 5. Analysmetodens tre steg.

Efter genomlésning bestar det forsta steget av att sortera, tematisera, utgdende fran teorin och
var forforstielse av den. Tematiseringen skapar 6verskadlighet och ordning och ar ett aktivt
arbete av forskaren. Detta blir det forsta utkastet av teman, en aktivitet som kan goras om, och
det 4r inte nodvéndigtvis den slutgiltiga sorteringen. I det andra steget reduceras det
insamlade materialet och innehéllet ger olika stort intresse kopplat till syftet. Det 4r omdjligt
att presentera den insamlade empirin i sin helhet. For att kunna visa pa det visentliga, utan att
gora avkall pa komplexiteten och olika nyanser fran empirin, behover den reduceras — att
vilja och vilja bort. Reduceringen sker med stdd i det &mne som studien fokuserar pa och
med stdd av teori och tidigare forskning, Mélet ar att skapa en god representation av
materialet. I det sista steget ska argument laggas fram och analysen ska i slutindan stodja
slutsatserna. Argumenten skapar sjilvstindighet 1 forhallande till tidigare studier och teorier
och argumenteringen ska ske med stod av empirin och skapa ett inldgg som bidrar med nagot

nytt i jimforelse med tidigare forskning (Ahrne & Svensson, 2011).

Efter transkriberingen av intervjuerna skrev vi sammanfattande meningar pa post-it-lappar
(med en héanvisning till var texten i sin helhet gick att hitta). Lappar fran samtliga intervjuer
samlades pa en plats dar vi sedan grupperade dessa i olika teman, genom att se pa likheter och

olikheter i innehall. Denna del av analysen gjordes om nigra ganger och lappar flyttades runt
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Figur 6. Ett illustrativt exempel pa hur tematiseringen genomfordes med digitala post-it-

lappar.

Vi gick tillbaka till transkriberingen eller inspelningen flera ginger. Nér vi var ngjda
reducerade vi lapparna med héinsyn till syftet, vi valde och vi valde bort. De teman som
slutligen valdes listas i tabell 3 och aterkommer i var analys och diskussion och sammanfattas

1 vara slutsatser.



34

Teman
- Pragmatiskt forhéllningssatt
. . - Mindre agilt

Storskaligt agilt ramverk )

- Fast budget i team

- Grénsdragning av det agila

. - Arbetsordning

Myndighetskontext . .

- Stor tagledning
Beroenden - Dressiner — sma tag
Dubbla roller - Beslutsfattande

- Lean-agilt mindset
Ledarskap - Utbildning och coaching

- Fordndringsledning och det
exekutiva sponsorskapet

Tabell 3. De teman med underteman som slutligen valdes.

3.4 [Etiska overviaganden

En viktig aspekt vid forskning dr att gora etiska 6verviganden. Det ska vara frivilligt att vara
med 1 studien och deltagarna ska fa ta del av tillrackligt med information for att kunna
bedoma vad ett deltagande innebér. Anonymiteten hos deltagarna ska skyddas, det ska inte ga
att lista ut vilka intervjupersonerna dr da det kan fa konsekvenser for dessa deltagares rétt till
privatliv. Hur anonymiteten skyddas maste tydliggoras for deltagarna, for om det uppstar
osdkerhet kring detta kommer mgjligen inte deltagarna att kinna sig bekvama att svara helt
sanningsenligt eller vara lika Gppna i sina svar, det kan finnas en rddsla for att uppgifterna kan
lacka ut och fa konsekvenser for den enskilde deltagaren (Jacobsen, 2017; Kvale 1997). Infor
intervjuerna skickades information till de som skulle intervjuas om studiens syfte, anonymisering,
ljudinspelning och att deltagande ér frivilligt och gar att avbryta. Aven samtycke till att delta i
studien och var behandling av personuppgifter godkandes infor intervjun. Informationsblad om

studien och undertecknade samtyckesformulér finns hos forfattarna av denna studie .
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Annu en aspekt att dverviga vid en fallstudie #r den distans som vi forskare har till det som
undersokts. Om vi star for ndra de som dr med i studien riskerar resultaten att fargas av detta.
Till den organisation dir vi har utfort var fallstudie finns ingen tidigare koppling till vare sig
organisationen eller intervjupersonerna vilket talar for att vi kommer att kunna bibehalla
distans och utfora fallstudien neutralt (Jacobsen, 2017). Innan denna studie paborjades gick en
av oss tredagarskursen Leading SAFe, dér deltagarna fir kunskap om ramverkets principer

och arbetssitt, med efterfoljande certifiering till SAFe Agilist.

Intervjupersonerna benimns med intervjualias 1 formatet IP-x och numreringen x motsvarar
inte ordningen som intervjuerna genomfordes i. I vissa fall anvénds inte intervjualias for att
undvika risk for exponering och de roller som respektive intervjuperson har publiceras inte, i
vissa fall benimns de som med sin roll eller tillhérande en viss niva vilket vi inte beddmer
exponerar deltagarnas identitet. Stor vikt har lagts pa att inte ta med citat som direkt avsljar

deltagarnas roll eller ortsplacering vilket ocksé skulle kunna réja anonymiteten.

Det dr nodvindigt att redigera citaten som presenteras genom att gora talspraket mer likt
skriftsprak och pa sa sitt 6ka ldsbarheten (Ahrne & Svensson, 2011). Ibland behover dven
ordningsfoljden av orden éndras sa att det gdr litt att folja med i meningen. Ett annat syfte &r
att skydda anonymiteten sd att uttryckssétt inte gor att identiteten hos de intervjuade gar att
avsloja (Holme & Solvang, 1997). Mindre redigeringar har gjorts som vi har bedomt inte

andrar det som har formedlats med citatet.

Om organisationen for fallstudien ska benimnas vid namn ”Skatteverket” eller enbart som
“en svensk myndighet” dr ndgot som har dvervégts. Har har dels aspekten kring deltagarnas
anonymitet dvervigts men bedomningen &r att publiceringen av myndighetens namn inte 6kar
exponeringen av deltagarna. Att nimna myndigheten vid namn bedémde vi skulle bidra till

lasarnas forstaelse av fallet och unders6kningen i stort, de flesta har ndgon erfarenhet av eller
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kunskap om Skatteverket vilket talar for en namnpublicering. Det som fillde avgorandet i vart
overvigande var om vi ska ge en korrekt beskrivning av fallet dr det oundvikligt att inte
samtidigt ringa in vilken myndighet som fallet avser. Antalet svenska myndigheter som

arbetar enligt ramverket SAFe med 6ver 10 000 anstdllda och kontor dver hela Sverige ér fa.

3.5 Metoddiskussion

Begrepp som validitet och reliabilitet &r vanliga i diskussion om en uppsats kvalitet, dir
validitet avser om vi undersoker det vi faktiskt vill undersdka och reliabilitet om resultaten ar
tillforlitliga och métningen gar att upprepa (Alvehus, 2019). Inom kvalitativ forskning finns
det kritiker som menar att dessa begrepp saknar relevans dé de dr ndra sammankopplade med
positivismen (Jacobsen, 2017) och eftersom forskaren har en aktiv del i det tolkningsarbete
som gors (Alvehus, 2019). Det dr dock viktigt att kritiskt undersdka studiens kvalitet och om

det gér att lita pd dess resultat och dessa begrepp kan da vara ett stod (Jacobsen, 2017).

I syfte att stirka studiens reliabilitet 4r transparens kring genomforandet av datainsamlingen
viktig (Klingberg & Hallberg, 2021). Intervjuerna har spelats in i syfte att kunna kontrollera
att dokumentationen som analysen baseras pa dr korrekt. Vid insamlingen av data bor det
uppmairksammas att de som intervjuar eller observerar kan komma att paverka utfallet. I
analysens forsta fas, tematisera, kan omkategorisering genomforas for att se om det fordndrar
utfallet, vilket kan tyda pa sdmre reliabilitet (Jacobsen, 2017). Vi har gjort om tematiseringen
ndgra ginger for att se om vi fick annat utfall, dels var och en for sig dér vi sedan
presenterade for varandra och jamforde, dels tillsammans dér vi diskuterade och

argumenterade.

Vid granskning av kvalitén &r det dven hjélpsamt att prata om intern respektive extern
validitet. Om data som har samlats in 1 hog grad &r korrekt atergivet och uppfattas som riktig

har god intern validitet uppnétts. Ett problem med intervjuer ar att det som sédgs inte
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nddviandigtvis representerar verkligheten, vilken kan forskonas. Att sikerstilla att det som
sdgs inte gar att koppla till specifika individer kan mdjliggdra respondenternas vilja att

uttrycka bade det som dr negativt och positivt (Jacobsen, 2017).

Urval ér en annan viktig aspekt for att sdkerstélla att de som intervjuas &r representativa for
det som ska undersokas och att vi har tillgang till dessa respondenter. Flera oberoende
studieobjekt bor intervjuas och bor dessutom vara forstahandskillor (Jacobsen, 2017). De som
har viss erfarenhet av att arbeta med det studien undersoker har varit av intresse vid urvalet.
For att bekrifta att den dokumenterade empirin dverensstimmer med det som har
framkommit under intervjuerna har intervjupersonerna fatt lasa resultatdelen efterat for att
kunna patala eventuella sakfel (Jensen & Sandstrom, 2016) vilket ledde till justeringar av
vissa missuppfattningar och tilligg av detaljer som vi tidigare forbisett. P4 ett tidigt stadium
larde vi kdnna delar av organisationen och uppréttade virdefulla kontakter som var till hjélp
med att identifiera nyckelpersoner. Vi fick dven hjélp av véra tva handledare pa Skatteverket
med detta. Att gdra ett noggrant urval och ha en 6ppenhet med hur det gar till 6kar studiens
validitet (Jacobsen, 2017). I valet av intervjupersoner togs hiansyn inte till vilken
utvecklingsvirdestrom, tag, team eller kontor som ledarrollerna ar knutna till. Detta kan ha
paverkat resultatet da intervjupersonernas olika uppfattningar till del kan bero pa vilken del av
organisationen de kommer fran. Vi har dock intervjuat personer frén olika delar, for att fa med
alla hade vi behovt intervjua ménga fler. Nyckelpersoner med ledarroller utanfér SAFe

Essential hade ocksé kunnat bredda var forstaelse for det studerade fallet.

Med extern validitet avses i vilken utstrickning studiens resultat gar att fora dver,
generalisera, till en storre population eller frdn en kontext till en annan. Att se dver antal
enheter och typ av urval dr dven av vikt for den externa validiteten (Jacobsen, 2017). Malet

med urvalet dr att det ska vara representativt for flera enheter. Fallstudien kritiseras ofta for att
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det &r svart att gora empiriska generaliseringar, ett stort antal fallstudier skulle behova
genomforas i syfte att 6ka den mdjligheten (Alvehus, 2019). Med ett hermeneutiskt perspektiv
ar dock fragan om resultatets generaliserbarhet alls dr relevant (Klingberg & Hallberg, 2021).
Vi dvervigde att genomfora en flerfallsstudie men valde en enfallsstudie pa grund av de
begransningarna i djupet en flerfallsstudie hade inneburit i detta fall. Denna studies interna
validitet ges hogre prioritet 4n den externa. Med hinsyn till den externa validiteten har valet
av fall gjorts enligt kriterierna att vélja en organisation som nyligen har pébdrjat en storskalig

agil transformation med stod av ett storskaligt agilt ramverk.
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4 Resultat

1 detta kapitel presenteras empirin frdan tretton intervjuer som har tematiserats och reducerats
i flera iterationer. Resultatet presenteras i huvudsak disponerat enligt den teoretiska

referensramen.

4.1 Agil transformation

En intervjuperson sammanfattar vad den agila transformation handlar om for Skatteverket:

Det dr jdtteviktigt att vi gor den hdr transformationen for samhdllet i stort. Vi
vill vara det bdsta Skatteverket for medborgarna som det dr mdojligt. Vi vill
leverera sda mycket virde som mojligt pa kortast mojliga tid, och dd tror jag ett
agilt arbetssdtt dr att foredra i jamforelse att arbeta som med
Vattenfallsmetoden som vi arbetade med tidigare och hade stora projekt.
Eftersom omvdrlden fordndras i allt snabbare takt. Det handlar om att mota

omvdrldens forvintningar och leverera sa mycket samhdllsnytta som mojligt.

(IP5)

IP3 vill fortydliga att "RUP dr ingen traditionell vattenfallsmetod . . . den dr ocksd iterativ
och inte i alla delar sekventiell . Att just SAFe blev det storskaliga agila ramverk som valdes
var for att det var da 2018/2019 — och ar i én hogre grad idag — det enda ramverket som i
praktiken klarar av en stor komplex myndighet uppger en intervjuperson. En annan forklarar
att en organisation i deras storlek maste ha tillgang till expertis lokalt och nérhet till

utbildning och att det endast d&r SAFe som har tillrdckligt mdnga konsulter.

En av intervjupersonerna berittar att syftet med inforandet av ett gemensamt agilt arbetssitt
med stod av SAFe dr snabbare leveranser, 6kad produktivitet, 6kad kvalitet och ndjdare

medarbetare. Inte alla dessa effekter méts men 6kning 1 antalet releaser hos ett ART tas upp



40

som ett exempel dir de gatt frdn en gng per kvartal 2018 till att idag releasa flera ganger per

vecka, ett typiskt métetal som DevOps miits pa, dels kvalitet, dels snabba leveranser.

IP4 lyfter fram den officiella mélformuleringen: “Skatteverkets utvecklingsverksamhet
arbetar agilt for att [opande leverera virde och att ha formaga att anpassa sig till nya

forutsdttningar i en alltmer komplex och fordnderlig virld.”

IP6 tycker det dr bittre nu med SAFe &n med Pm3 (den forvaltningsmodell som anvindes

tidigare). Innan:

Arbetade vi Scrum, agilt i systemutveckling, men det var vdildigt stelt vad som
trattades ner och det var budgetstyrt och man satt dér och vintade pa vilken
budget far jag, hur kommer mitt team att se ut ndsta ar och vad ska vi gora.

Lite sd styrt uppifrdn pa det sdttet.

Idag &r vi mer agila och har storre helhetsbild fortsétter [P6: “"Nu jobbar vi med det som dr
viktigt och vi gor rditt saker. Man kan styra om pd ett annat sdtt och det kdnns bara kul” och
berdttar dven att med SAFe gors ritt saker, men det innebér en annan styrningsmodell och till

det krdvs ett helt annat ledarskap som ska appliceras pa det.

Den stora behallningen med SAFe ér att virdestrommarna alltid ska vara finansierade. De

kostar vad de kostar beskriver IP1:

Vi frdagar inte vad de kostar utan vi fragar vad det blir for vdirde ut i andra
dndan. Att jamfora med att finansiera ett projekt och sd tog finansieringen slut
ndr vi var 95% klara och fick da inte ut ndgot alls, det fungerade inte alls. Sd
vdrdestrommarna dr det absolut bésta och lysande idéen med SAFe, tidigare

blev det bara fel.
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IP5 dr av samma uppfattning och tycker det var ohallbart pa det sitt arbetet bedrevs tidigare:
“Nyckelpersoner rycktes frdn projekt till projekt, de arbetade 10% i 10 olika projekt. Inte sd

mycket resursoptimering. Man tog personer till jobb och inte jobb till team som det dr idag”.

SAFe ar ett sitt att arbeta agilt mer strukturerat och ramverket definierar kommunikation och
bygger en grund for ansvar anser IP2 som ocksé konstaterar att infora SAFe ar en stindigt
pagéende laroprocess och Skatteverket ar vildigt duktig pé att jobba plandrivet men “att ga
fran planer till att bli mer malinriktade och jobba mer med madl dr en resa som vi gor och det

tar tid”.

IP8 ar allmént positiv: "SAFe dr en hojdare. Det dr ett bra arbetssdtt” men beskriver dven att
det inte alltid fungerar: "SAFe funkar ndr det funkar, men ndr det blir allvarliga problem sa
faller man tillbaka till linjeorganisationen och dd dr det GD som med sin beslutsdelegation

kan fatta beslut. Beslutsordningen som styrs av dokument frdan gamla Pm3”.

SAFe handlar mycket om det agila manifestet och lean-agila principer anser en
intervjuperson. Team som redan var riktigt agila blir mindre agila nir man skalar upp med
SAFe uttrycker en intervjuperson med ledarroll i ett team, det blir mer ceremonier (events)
och mer rapporter. IP7 bekriftar hur vissa team kinner: “De har fatt ta ndgra steg tillbaka.
Viinta in alla andra i det hdr sdttet att arbeta pa och det upplevs som en pdlaga med vissa av

ceremonierna, varfor ska vi gora det, det har fungerat tidigare?”.

IP7 tror samtidigt att &ven dessa team pé sikt kommer att se fordelarna da det blir mycket
béttre samsyn kring prioriteringarna. IP1 tycker att det blivit for mycket overhead och att de
borde fa ut mer virde 4n vad de gor idag men uttrycker hopp: “Det dr naturligt att det kinns

sd ndr man gadr frdn agilt team till att skala i SAFe men det ska efterhand bli bdttre”.
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IP5 tycker inte att det &r SAFe som infors: “"Mdnga sdger sd, men jag har alltid sett det som
att vi vill uppnd ett gemensamt agilt arbetssditt och till det har vi ramverket SAFe som stod
och vi plockar gobitarna ur det.” och menar att det 1 borjan kan vara bra att folja ett ramverk,

men det &r en fara att inte sjdlv fundera hur man gor pa bista sétt genom erfarenheter.

IP3 anser att SAFe som ramverk inte riktigt r anpassat for den svenska kulturen dér vi tar ett
stort eget ansvar: "Det dr lite mycket amerikaniserat med mycket kontrollpunkter och mycket

statusrapporteringar”.

Enligt IP9 har Skatteverket inte anpassat SAFe sa mycket, utan har snarare detaljerat det mer
for att passa organisationen men tar samtidigt upp ett exempel dér de inte foljer ramverket

fullt ut;

Varje team ska uppskatta sin velocitet i storypoints hur mycket de kan hantera.
SAFe ramverket ser gdrna att man har en gemensam kalibrering av dessa
storypoints, den delen har vi infort men det finns en tveksamhet att anvinda
det utanfor teamet. I team ok att anvdnda, dven lite i tag, men mellan tag finns

en tvekan.

IP8 ser SAFe som en samarbetsmodell, ett sétt att fa manga méinniskor att jobba effektivt ihop
men understryker att ett ramverk maste anpassas till organisationen och tillimpas med férnuft

och det finns en risk att bli for renlérig: "Man mdste ge och ta lite. Metoden far inte bli

syftet”.

IP4 berittar att det 1 borjan uttalats att "SAFe dr ett ramverk vi haller i handen, det vi ska
sikta pd dr gemensamt agilt arbetssdtt” och forklarar att det ar 14tt att drunkna 1 all
information och att det kan vilseleda for att det &r sa pass stort. "Man behéver balansera det

pragmatiska med metodiken och renldran for att fa det att ga ihop”(IP4).
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IP10 sammanfattar det flera lyfter upp: “Det dr ett ramverk, ingen bibel”.

IP12 berittar ocksa att Skatteverket idag uttrycker att de “ska ha ett storskaligt agilt
arbetssdtt ddr vi tar stod av SAFe”. Principerna ska vara viagledande, ramverket och metoden
ar inte det viktiga och en viktig utmaning &r att inte se ramverket som losningen pa alla
problem utan nigot att utga fran. Aven IP11 bekriftar ocksa att de inte har infért SAFe utan

snarare “ett agilt arbetssdtt med stéd av SAFe”.

Det agila arbetssittet dr bara infort i utvecklingsverksamheten kopplad till IT berdttar en
intervjuperson och forklarar att ”operations” som bland annat arbetar med nétverk och servrar
inte arbetar enligt SAFe. Inte heller verksamhetsutvecklingen kor SAFe och det nimner ndgra
intervjupersoner som utmanande och frustrerande. For business agility maste de fa ihop IT
med verksamheten forklarar IP9: "Vad gor man om man inte sitter i ett tag. Vad gor man om

man jobbar med verksamhetsutveckling som leder in till SAFe?”.

Det agila arbetssittet paverkar omgivningen enligt IP4 som reflekterar kring grinsdragningen:

Var drar vi linjen mellan verksamhet och IT? Allt som dr IT-initiativ ska in i
portfoljen med det som dr innan dd och det som dr efter hur gor vi med det for
att fa ihop helheten? . . . men gapet mellan IT och verksamhet har blivit bdttre,

vi jobbar tightare ihop nu vilket dr positivt.

En intervjuperson anser att nér inte alla kor SAFe blir det extra arbete for att {4 med alla
intressenter. IP3 reflekterar s& hir: “Jag kan inte riktigt se hur man skulle implementera SAFe
rdtt over. Man kanske ska jobba med att fd alla inom IT och jobba enligt SAFe for det har

man inte riktigt lyckats med”.

En intervjuperson tycker att i stéllet for att soka grianserna for SAFe behdver samarbete sokas

1 stdllet och forklarar att ndr saker dr otryggt i fordndringen s& soker man det trygga.
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IP1 forklarar att tanken med tdg och viardestrommar &r att alla team ar utrustade med de
kompetenser som behovs for en gemensam tagbacklog men dé de arbetar olika i teamen kan
de egentligen inte gora varandras jobb, darfor far de inte ut s mycket av det gemensamma

tdgceremonier (tdgevents) eftersom de 4nda inte kan dela varandras arbete:

Anda ligger vi hur mycket tid och kraft som helst att prioritera pd tdgnivd ndir
det dnda bara dr enskilda team som har kompetensen. . . . Men sedan dr vil
tanken att man ska borja se virdet med att ha en Pl-planning ihop, men i ett
tdg ddr teamen inte har ndgot gemensamt sd sitter vi mest och planerar

teamens individuella arbeten.

En intervjuperson beréttar att vissa team ifragasétter om det dr virt att sitta ihop och planera
med andra team da de inte har ndgot gemensamt. En annan intervjuperson forklarar detta med
att Skatteverket har flertalet plottriga produkter och darfor dr det lite svart att se hur tdgen
hénger ihop. En intervjuperson anser att Skatteverket inte riktigt fatt till det hur de jobbar pa
portfolionivd i SAFe: “Fran borjan gjorde man bara om de gamla silo till tag men det blir
inte bdttre for att man ldgger dem ner och kallar det tdg. Det var sagt det skulle dndras

senare men sd har det inte blivit”.

Aven IP10 tror inte de gjorde helt riitt frin bdrjan utan utgick fran hur det var forr. De borde
hittat de operativa védrdestrommarna och sen skapa utvecklingsvirdestrommar efter det. IP5
reflekterar kring hur detta skapar beroenden: “Det krdivs en mognad for att organisera om de
virtuella virdestrommarna som gdr genom avdelningar. ldag dr det for mycket

avdelningstdink i vdr indelning vilket gor att vi far beroenden mellan varandra”.

Kénner teamen inte till sin operativa virdestrom eller stottar flera skapar detta mycket
utmaningar, det blir flaskhalsar dd man inte har 4gandeskapet for hela utvecklingskedjan,

beréttar [P5 och har liknande forklaring som andra intervjupersoner: "Vi kanske delade in
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UVS och tdagen lite vil snabbt. UVS bor minska pa beroenden och bli mer autonoma. Bor
omorganiseras med storre penseldrag . . . Viktigt att géra organisationen medveten om

problemet. Det krdvs agilt ledarskap och agilt forhdllningssdtt”.

En intervjuperson forklarar att det ocksa finns tdg som bara bestér av ett eller tva team och att

dessa kallas for dressiner. Man bor inte skala det agila om man inte behover:

Det maste finnas en vinning att halla ihop team i ett tag. Kanske dr det bdttre
att ha flera dressiner. . . . Det finns en vinst att inte stoppa teamet i ett annat
tdg, for annars skapar vi kanske en 6 av virde i ett annat tag och det dr inte

alltid optimalt. (IP5)

I dessa smé tag med bara ett eller tvé team fyller inte arbetsuppgifterna i respektive ledarroll
en heltidstjanst och samma person axlar darfor multipla roller. En intervjuperson med dubbla
roller upplever delar av detta som utmanade eftersom det &r svart att gor det som forvintas da
fokus splittras mellan de tva rollerna. Personen berittar att man till slut inte riktigt vet vilken

hatt man har pa sig och nistan sitter och stéller fragor till sig sjélv.

En annan intervjuperson upplever inte sina multipla roller pd team- och programniva sarskilt
problematiskt men forklarar att ceremonier (events) som Pl-planering inte tjanar samma syfte,
och att de inte kénns lika meningsfulla, nér de bara dr ett team i sin dressin jaimfort med storre

tdg med manga team.

Att ha samma tigstruktur dven i dressiner underléttar kontakt med Gvriga, och ett annat
argument dr att personer som deltar och héller i ceremonier som Pl-planering lér sig

ramverket vilket dr positivt, berdttar en av de intervjuade.
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4.1.1 Organisationskultur

IP7 tycker inte att kulturen skiljer sig s& mycket mot det privata, men understryker att “vi dr
en myndighet och det dr en serios verksamhet och vi kan inte lattja runt for mycket”. En
annan intervjuperson beskriver Skatteverket som en “trdg organisation” dar det ar valdigt
mycket politik vilket hindrar arbetet till viss del. IP12 &r av liknande uppfattning men ser det
positiva i detta och anser att det tar valdigt 1ang tid hos dem och att de lar sig att arbeta med
det, men att organisationen inte gér att jaimfora med vilken verksamhet som helst och att det
ar bra med en viss troghet: Vi mdste upprdtthdlla kontinuitet och mdste bevara data i tusen

dar. Varje fordndring vi gér kan ge avtryck for all framtid” (IP12).

En intervjuperson reflekterar dver att produktionsansvaret hamnar hogt i organisationen och
att det dr en utmanande forutsittning jamfort med ett kommersiellt foretag som inte har
samhillsviktiga system som inte kan prioriteras bort. IP12 anser att en av de storsta
utmaningarna dr den formella arbetsordningen och forum for beslutsfattande som finns trots
att personer dér inte alltid kan fatta detaljbeslut: “Det dr en balans att gd fran det helt
planstyrda till det helt agila. Det har funnits en tendens att svinga tillbaka fran det agila till

det planstyrda men kanske har det svingt tillbaka for mycket”.

Arbetsordningen talar om vem som ansvarar for vad i linjeorganisationen forklarar IP4 som
upplever “att man gémmer sig bakom arbetsordningen” och att det borde ga att dndra pa
arbetsordningen om viljan verkligen finns, men misstanker att det kan finnas en motvilja att

sldppa ifrdn sig en maktposition.

Aven IP1 upplever det p4 ett liknande sitt och menar att cheferna séger att det finns lagar och
regler och att det behdver rapporteras uppdt mot regeringen och att det dr darfér som SAFe ér
en virtuell organisation och fortsitter: "Men jag ser det mest som undanflykter. Jag tycker vi

fortfarande kan uppfylla regeringskrav och dnda jobba SAFe. Men da hade det kanske inte
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varit lika manga chefer, det tycker inte cheferna forstas”. IP1 kianner det ocksa som att
organisationen “vill pressa in chefandet dven i SAFe-strukturen” men forklarar att podngen &r
att det inte finns nagra chefsroller i SAFe utan det handlar mer om mandat och bemyndigande
och teamen ar sjdlvbestimmande. En intervjuperson pekar pa att det blir ett problem nér

arbetsordningen blir ledande for hur arbetet bedrivs.

Tva intervjupersoner uttrycker att de inte upplever ndgra hinder i det kulturella pa
myndigheten kopplade till de lean-agila principerna. IP12 &r av samma &sikt men nyanserar
bilden genom att forklara att det inte bara dr Skatteverket som har lagar och regler och en
omvirld att forhélla sig till utan att det géller alla organisationer: “Debatten om lagtvingande

far for stort utrymme. Vi har vissa krav kring dokumentation men det dr inga konstigheter”.

IP3 tycker att det agila manifestet krockar lite med kulturen pé Skatteverket som gérna skapar
arbetsgrupper och saker bara for att det ska finnas och det &r mycket dokumentationskrav
vilket hinger ihop med att det 4r en myndighet: “Manifestet sdiger inte att man inte ska ha
nagon dokumentation men det dr dnda hellre fungerande systemen dn omfattande

dokumentation, sa att den kan krocka lite grann”.

For IP11 har det handlat om att infOra ett agilt arbetssdtt for att béttre leverera virde till kund
ur ett helhetsperspektiv framf0r att infora ett ramverk. Det handlar om ett sté for ett lean-agilt
ledarskap och en sédan kultur men nér det kommer till den kulturella férdndringen i
ledarskapet har de inte kommit sdrskilt langt, bade inom den agila organisationen och ovanfor

den agila organisationen, i den strategiska ledningen:

Det finns en troghet, ett organisatoriskt minne som lever kvar som gor att
organisationen gor det som man alltid har gjort. Vissa saker gér man som man
alltid har gjort, det finns en stark kultur som bor i viggarna. Det dr det jag

menar att vi inte har kommit sdrskilt langt med. (IP11)
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IP11 forklarar vidare att den ansvarsutkravande kinslan dr stark och att det behover finnas
tydligt mandat for att fatta myndighetsbeslut och att detta dr nagot som kan krocka med de
lean-agila principerna: “Styrsystemen som har funnits i Sverige och normgivningsmakten

prdglar komplexiteten pa myndigheten”.

IP10 tycker att de kommit en bra bit med den agila transformationen men att det finns en hel
del kvar att géra med ledarskapet och kulturen som varken ér sérskilt lean eller agil: Vi har
otroligt mycket moten. Motestungt. Det tar ganska ldng tid att fa igenom ndgonting. Flera

moten behévs. Det ska forankras och folk dr upptagna”.

"Agila dr vi. Lean dr vi inte” uttrycker IP1.

IP12 upplever att de har bromsat in det agila och séger: "SAFe dr ett sdtt att arbeta agilt

under kontrollerade former men det kan tendera att svinga tillbaka mot planstyrning ocksd”.

En intervjuperson tycker det blivit for tungrott med alldeles for ménga personer i samma

ledarroller pa tdgniva:

Det dr mycket overhead i vart tag. Sa mdanga som inte gor ndgot som bara
sitter i moten hela dagarna. De dr jittemanga. Hade dessa personer inte
funnits hade det inte varit ndgon som helst skillnad for vdr virdeleverans, vi
hade kanske levererat dnnu mer. Vi dr hur manga PM och BO som helst,
manga RTE och ingen vet vad de gor och ingen kommunicerar med teamen

och rollerna blir bara fler och fler. IP1

Skatteverket har generellt stora tdgledningar jimfort med andra organisationer forklarar en
intervjuperson med insikt i hur SAFe anvénds i nigra andra stora organisationer och forklarar:

“Eftersom vi har stora tdgledningar dr det sa mdnga som ska vara med. Positivt att manga dr
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intresserade av vart tag och vill vara med och paverka. Samtidigt dr det en politisk gegga att

alla ska vara med” (IP10).

En annan intervjuperson tror att stora tdgledningarna begransar viardet med SAFe:

Framfor allt inte som jag tror att ett vinstdrivande foretag skulle fd, for det
kéinns som det inte finns nagon kontroll pd att det finns fyra av den rollen och
fem av den sorten, kostar det vad de smakar, det hade man nog fragat sig i ett

vinstdrivande foretag. Det kdnns ibland som att skattekistan dr bottenlos hdr.

IP1
Det ér inte alla tdgledningar som ser ut sd. En intervjuperson uttrycker sig sa hér:

Ndr man vill skala upp och fa fart i stora organisationer sd dr det farligt att
tdanka att vi ska ha en central funktion som dr stark och sa blir den en
flaskhals. . . . Man ska tdnka tvirtom, man ska inte forstdirka upp det smala
utan i stdllet distribuera ut det sa att det inte behéver ga genom flaskhalsen.
Det dir enda sdttet att skala det och fa saker att vixa och inte bli troga. Det
finns en podng i att det bara dr en RTE. Det finns de tdg som har flera men

man bor bara vara en. IP12

En av de intervjuade papekar att begreppet tdgledning dr omtvistat dé ett ART inte har nagon
uttalad ’ledning” utan bestar av ett team av teams. Risken med anvidndningen av begreppet dr
att det felaktigt sitter en chefspragel pé rollerna. Samma intervjuperson anser ocksé att synen
pa teamen som SAFe-kartan placerar langst ner snarare borde vara i mitten” dér andra delar

inte dr ’ovanfor” utan snarare utanfor”.
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4.2 Verksamhetsmodellen dual operating system

Merparten av de intervjuade lyfter upp utmaningar som foljer med ett system som innefattar
bade hierarkin (linjeorganisationen) och nitverket genom SAFe: "Dual operating system har
vi fdtt jobba mycket med” (IP9). En utmaning som ndmns &r brist pa forstéelse for hur de tva
systemen hénger ihop, vad som ska goras var, och att dialogen behover bli bittre. En av de
intervjuade beskriver att de tva systemen har olika ansvarsomraden: "Bdda delarna dr bra for
sig men ndr vi ska utveckla nagot sa behover vi jobba tillsammans. Linjen dr bra och
organiserad for att utfora var verksamhet. Utvecklingsverksamheten dr organiserad utifran

att driva fordndring. De behéver motas” (IP13).

Flera av de intervjuade berattar om hur forhéllandet mellan de tvd systemen fungerar och att
det 4r genom kommunikation och dialog som de olika perspektiven behdver motas for att
fungera tillsammans och att det finns ett behov av att hitta samarbetsformerna. Det behdver
finnas forum for att kunna samlas kring gemensamma frdgor och hantera de utmaningar som
kan uppsté och pa sd sétt nd det bésta utfallet. IP4 uttrycker det som att: "Det bdista dr om

)

man kan hitta en vdg tillsammans i stdllet for att tala om i en ansvarsmatris vad som gdller.’

Till exempel nyttjas kompetensforum for att tillsammans se till att tdget har ritt kompetens
och ge forutsittningen att kunna leverera. En intervjuperson ndmner att vissa aspekter av
vardagen ibland hade underldttats om strukturen enligt SAFe hade dverensstimt med
linjestrukturen men menar samtidigt att det dé hade varit meningslost att ha SAFe: ”Da hade

vi bara kunnat arbeta agilt i linjeorganisationen” och teamen hade inte varit lika sjdlvgéende

(IP11).

Vissa delar (verksamheter) upplevs béttre pa att motas och arbeta néra tillsammans jamfort
med andra, sérskilt dar verksamheten till storre del dr integrerad i utvecklingen, och det

upplevs dessutom vara svarare att arbeta néra tillsammans i stora avdelningar eller dir det
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arbetas med manga olika uppdrag. Néagra intervjupersoner upplever att kommunikation i dual

operating system fungerar bra idag och andra séger att kommunikationen behdver forbattras.

Det som over lag lyfts upp mest under intervjuerna ér att BO i nédtverket dven ar chef'i
hierarkin (oftast sektionschef). Det finns manga chefer i organisationen och det finns chefer
som inte & BO men dr du BO ar du dven chef. En intervjuperson berittar att BO-rollen foljer
med da ansvaret for en viss verksamheten finns enligt linjeorganisationen. Flera av de
intervjuade fragar sig om det alltid behdver vara sé att en BO dven behdver vara chef: "Jag

tror inte att en BO behover vara chef, det kan i stdllet vara ndagon som brinner for ett visst

omrade” (IP4).

Brist pé tid eller brist pa forstaelse for sitt uppdrag och engagemang lyfts som nagot
problematiskt med att inneha dubbla roller. Négra chefer upplevs, eller upplever sig, for
upptagna med chefskapet och personalansvaret for att hinna med BO-rollen fullt ut: “Den
tiden finns inte. Som chef ingdr sd mdanga andra arbetsuppgifter” (IP7) och en berittar att
huvudfokuset &r personalen som gar forst. En idé som lyfts &r att personer som har
kompetensen men framfor allt tiden for att hinna engagera sig i rollen som BO bor tillséttas
och att det inte behdver vara en chef. Som det ser ut nu saknas ibland tid att rita upp, och
forstaelsen for hur en BO kan arbeta med, vision och roadmap och BO fér férsoka hinna med

det som méste goras i rollen sa gott det gér.

Tanken med att ha dubbla roller, som BO och chef, &r att skapa kopplingen mellan
linjeorganisationen och utvecklingsverksamheten. Det dr dock inte alltid sé att den som dr BO
och chef har koppling till den verksamheten vilket ibland skaver. “Det dr nagot vi framover
borde se over” (IP13). Négon uttrycker det som att ”"BO dr de tidigare linjecheferna som dr

personalchefer och som inte dger ndgon "business’ alls” (IP1) och menar att organisationen



52
borde se dver vilka som dr BO och tillse att det &r nagra som kan verksamhetsbakgrunden.

“Cheferna borde ldgga mer energi pd personalchefskapet” (IP1).

En annan beskriver det som att nitverksorganisation har lagts ovanpé den befintliga utan att
mindsetet har fordndrats. En intervjuperson ser ingen motséttning mellan rollerna och tycker
att det finns en fungerande dialog inom sitt tdg och en annan siger att en BO antagligen inte
behover vara chef men att en risk 1 sé fall &r att “man tappar ett tydligt ben, som chef far man
inte riktigt koll, och for att driva ndagot framdt i organisationen sa behover man vara med i

tdget. Vilket dr i rollen som BO” (IP7).

En fordel som ndmns med att vara bade linjechef och BO, ér att chefsrollen ger fler mandat
vilket gor det lattare att fa stod pé ett annat sétt: “Det kan vara en sektionschef som dr helt
fantastiskt som BO...och om den personen da har chefsmandat sd dr det jdttebra for da kan
man peka med hela handen och fa igenom saker och ting” (IP6). En annan fordel &r att det
finns fler roller, “nivaer”, som indirekt blir representerade i olika forum dir nagot har fingats

upp 1 den andra rollen som kan vara virt att ta med i1 beaktande.

Det kan dock, enligt nagra av de intervjuade, vara otydligt i vilken roll ndgon fattar beslut och
i vilken roll ndgot ségs: “Det dr inte alltid ldtt att forstd fran vilken roll nagon pratar, sdger

du detta som sektionschef eller som BO?” (IP10).

En intervjuperson reflekterar dver att de olika rollerna paverkar andras uppfattning av det som
sdgs och uttrycker bland annat att nédr ndgot sigs ~ kan det uppfattas bdde utifran rollen som
personalansvarig chef och rollen som BO. Det behover man vara medveten om” och séger

aven att “det dr nyttigt och viktigt att fundera i de hdr olika perspektiven” (IP11).
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Detta dr nadgot som dven lyfts upp av en annan intervjuperson: “Det borde inte spela ndgon
roll ndr nagon som har dubbla roller sdger nagot, men om ens chef ogillar nagot viger det

tyngre dn om det dr en neutral person” (IP10).

Det kan vara mer eller mindre utmanande att som chef och BO lata bli att detaljstyra sddant
som man kanske ar van vid sen tidigare. En person upplever att cheferna har svart att sldppa
kontrollen och fortfarande har ett behov av att rapportera i linjen som tidigare vilket skapar

dubbelarbete och en annan berittar att:

En fara dr om BO borjar peta i detaljer. . . . Vi har det inte sd men jag vet att
det finns andra stdllen ddr man har hamnat lite i det. Dd kan man nog fa en

konflikt mellan BO och chef”. (IP12)

En annan séger att det finns en vilja hos manga av de som bade &r chef och BO att respektera
tdgen och att det finns ett stort fortroende for tdgens uppdrag och uttrycker: “Som chef for
teammedlemmar kan en linjechef inte sdga vad de ska géra i teamen, men deras

kompetensutveckling ddremot ligger pa chefen” (IP9).

Att som chef med personalansvar vara man om sina medarbetares behov och att samtidigt lata
PM fé leda dessa medarbetare kan upplevas som en utmaning, att inte g runt PM {or att

medarbetarna har behovet att hora vad deras chef tycker.

Som chef dr man resurségare, vilket som tidigare nimnt kan vara en fordel. Det har dven
kommit upp att det kan skapa en intressekonflikt dd BO, i sin roll som chef sitter pd
personalresurser, kan dndra sammanséttningen i team for att sikra sina team och sitt tag. IP5

uttrycker sig sa har:
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Vi har satt chefer som BO i tdagen, pd gott och ont...det har varit svart och en
utmaning att fa dual operating system att fungera bra, men vi borjar vara pda

ratt vdg. Vi dr pd gdang och har skapat en hel del stod for detta.

En intervjuperson fortydligar att chef/BO-rollen skiljer sig 4t beroende pad om det &r en
chef/BO fran operativa verksamheten (mottagaren av det som utvecklas), fran
tjdnsteutvecklingen (koordinerar utvecklingsinsatsen) eller fran IT-sidan (resursdgare enligt

SAFe).

4.3 Lean-agilt ledarskap

4.3.1 Lean-agilt mindset

De lean-agila principerna ar viktiga for ledarstilen uttrycker en intervjuperson. Det tycker
dven en annan som anser att principerna ar narvarande dtminstone i deras tag men att det ser
olika ut 1 organisationen. I ett annat ART anser en intervjuperson att det agila manifestet

paverkar ledarstilen mer én vad SAFe gor.

En av intervjupersonerna tycker att det saknas en uttalad ledarstil att striva mot. En annan
beréttar att det fran chefshall uppmuntras ett ledarskap dér en ledares styrka och fardigheter
ska anvéndas och att ett lean-agilt ledarskap innebar att arbeta aktivt med retrospektiv, att
forbéttra processer. Det ér viktigt att ledaren sétter tydliga mal och ska spegla och andas det

som avtalats uttrycker en tredje intervjuperson.

IP13 uttrycker det pé foljande stt:

Det finns olika uppfattningar om vad det lean-agila principerna innebdr,
betyder olika for olika personer, vilket gor det svart att sdiga hur vdil de dr
integrerade. Pa min enhet arbetar vi med principerna. Ju lingre ner vi

kommer i tagstrukturen, sa fungerar det vdl.
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4.3.2 Leda genom exempel
4.3.2.1 Autenticitet
Vi ér en ganska drlig kultur konstaterar IP10 och fortsétter: "Vi dr drliga pd vad, vad vi ska
jobba med men hur och ndr behdover forbdittras”. IP10 berittar att begreppet integritet inte

anvinds men ddremot transparens som oftast misstolkas:

Att man dr oppen och informationen finns tillgdnglig dr transparens men det
betyder inte att alla maste se allt. Fraga om du vill veta ndgot. Bara for att allt

inte visas upp betyder det inte att det inte dr transparent.

Arlighet finns genom att de 6ppet prioriterar bort saker de inte hinner med och inte lastar vara
utvecklingsvardestrommar séger IP11 och kopplar integritet till att vara statsanstélld: “Det dr
ingjutet i blodet” och anser organisationen vara mycket transparent: “Hela planeringen,

backlog, finns ju i vart system och dr tillgdngligt for alla. Det dlskar jag”.

IP11 har ocksé nagra konkreta exempel pé att leda genom exempel:

Vi har arbetat pa distans i tva ar. Jag ser till att vara pa plats for att vara ett
gott exempel och fd fler att komma tillbaka till kontoret. Jag ser till att sjdlv ta

ut min flex for att kunna sdga dt medarbetare att ta ut sin.

4.3.2.2 Emotionell intelligens

Kaénslor hanteras mycket bra beskriver IP1 och fortsitter:

Det finns en stor lyhordhet och folk dr vildigt omtdnksamma och kdnslor
tillats och det dr ganska mycket skdamt men det dr aldrig skdamt pa nagons
bekostnad. Man kan vara upprord och visa kdnslor men folk dr lyhorda och

mana om varandra.
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Det ar hogt i tak for kénslor. Man far uttrycka det man vill men man ska ocksé ha ett schysst
bemotande. Teamen blir smé kompisgéng och de brukar ventilera kidnslor pa sina retrospektiv

beskriver en intervjuperson. Social fardighet dr viktigt for ledarrollen konstaterar IP6.

IP4 upplever ett ledarskap dar alla kénslor dr vilkomna: “Det dr oppet. Man stoppar inte
undan ndgot pd mitt kontor” och forklarar att de 19ser situationer direkt vilket upplevs som en

styrka: “Jag vill lyfta upp ledarskapet som dr ett foredome pda mitt kontor” .

4.3.2.3 Livslangt ldrande
Flera intervjupersoner uttrycker att fortbildning inom det agila mojligen brister. IP1 uttrycker

sig enligt foljande: “Agila principer pratas det inte om, men det finns i teamens DNA”.

IP11 &r av dsikten att LACE, agila coacher med stdd av RTE tillhandahaller bra omfattning pa
utbildning inom ramverket SAFe, men mindre bra vad de vill i det agila arbetssittet. Detta &r
ett gemensamt ansvar for deras utveckling men “’tidsmdssigt finns det inget utrymme att
utvecklas, dtminstone de senaste tva aren, pd grund av mdnga mdsten och krav. Manga

ganger forsoker vi bara hinna klart” (IP11).

En intervjuperson med ledarroll i ett ART uttrycker att de dir forsoker ldra av varandra i
stdllet for att ga formella utbildningar. En annan intervjuperson beskriver att det hela tiden
behover jobbas med de lean-agila principerna och att det finns flera initiativ 1 organisationen
och ndmner exempelvis olika utbildningar, forum, s.k. CoP:ar och demos som LACE haller

regelbundet.

4.3.2.4 Att fa andra att vixa
Det handlar om ett coachande ledarskap konstaterar en intervjuperson. En annan
intervjuperson har en ledarstil som innebér att stotta teamet, att skydda teamet sd att de kan

fokusera men konstaterar att utmaningen ir att inte sjdlv peta utan att lata individen sjilv
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reflektera. Overgingen frin en traditionell projektledarroll till coachande ledarstil har varit en

utmaning beréttar en tredje intervjuperson.

Négot annat som lyfts upp av flera intervjupersoner dr utmaning att arbeta med andra som
saknar ett agilt ledarskap, sérskilt chefer, och att forankringen av SAFe hos chefer har halkat
efter. IP12 tycker att det bland chefer pa tagniva fungerar bra: “De flesta som har rollen chef
har gjort en bra resa till att ocksd vara ledare . . . vi har jobbat en del med lean-agilt

ledarskap bland vdra chefer”

Vissa chefer har haft ett coachande ledarskap redan innan inférandet av det gemensamma
agila arbetssittet paborjades, men for andra ér det langt kvar och det finns chefer som
arbetsstyr 1 stéllet for att leda och det saknas tillitsbaserat ledarskap fran hogre ort uttrycker en
intervjuperson. IP8 benimner enhetschefsnivin som “éverkontrollerande”. Ar chefer for

mycket “command and control” dr det problematiskt konstaterar IP6.

En intervjuperson tror att det som myndighet finns en inbyggd rddsla i organisationen att gora
misstag men att det &nda ar en 6ppen och forldtande instéllning till misstag. Tvé andra
intervjupersonerna reflekterar dver att organisationen pa den hér punkten har fordndrat sig till
det battre. “Tidigare har det varit ett blame-game” pa IT séger IP7 men anser att de har
fordndrat sig till att 14ra av misstag och att det agila handlar om att prova sig fram. Bara om
det ar allvarligare fel kan fokus hamna pd vem som gjort felet men generellt ligger fokus pa
att ratta till fel och ldra av misstag, &tminstone om man erkdnner sina misstag och berittar
tidigt konstaterar en intervjuperson med ledarroll i ett ART. Aven pa teamniva upplevs det

inte heller som nagra risker med att erkdnna misstag.
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4.3.2.5 Decentraliserat beslutsfattande
Det géller att fa teamet att fatta beslut sjalv beréttar en intervjuperson. En annan beskriver en
otydlighet kring vem som kan fatta beslut: “SAFe gillar delat ansvar vilket dr fantastiskt men

det gor det ocksa otydligt . . . det far inte bli att alla sitter och tittar pd varandra” (1IP10).

Beslutsfattande sker “lite krampaktigt, det kan vara att ingen riktigt vagar sdtta ner foten och
besluta” (IP3). Det ér olika vilka som involveras i olika typer av beslut och négra dnskar att
teamet till storre del (eller fullt ut) blev involverade i det som tydligt paverkar det, som till
exempel dess sammanséttning. IP3 och IP1 ger uttryck for detta: "Det kan hanteras vdldigt
olika, vilka som blir involverade i beslutet. For en del i teamet eller taget kan det néstan
uppfattas som att det har bestdmts ndagon annanstans” (IP3) och ”...plotsligt far man veta en
dag att de ska gora om teamen eller taget. . . . Det har inte varit bra. . . . Teamen madste sjdilva

fa bestimma hur de ska organisera sig” (IP1).

Négra ndmner att LACE har tagit fram dialogmaterial i syfte att forsoka stotta inom olika
fragor: “'Vi mdste hitta dialogerna, vi mdste hitta samarbetsformerna. Det dr inte sd svart och
vitt som vi dr vana vid” (IP4). Ett sétt att hantera gemensamma fragor, som ror tag eller team
och individer, &r i forum dér personalansvariga chefer och till exempel RTE kan moétas da det
kan vara otydligt “vem som springer pd vilken boll. Man kan missa bollar eller sa dr det
nagra som slass om bollen” (IP11). Beslutsfattande &r enligt [P11 “ett av de omrdadena som
skaver ganska mycket ddr vi forséker hitta vad som dr rdtt arbetssdtt. . . . Det dr ett
komplicerat omrdde och det blir magi ndr det funkar bra. Det fungerar bdittre och simre pd

1

olika stdllen.’

Upplevelsen att det fungerar olika bra pé sina hall forstérks av andra: "I vissa tag fattas
mycket av besluten dir kunskapen finns men andra tdg har inte kommit lika langt” (IP5).

“Malsdttningen for oss dr att teamen ska vara trygga, veta vart vi ska, veta forutsdttningarna



59

och veta ramarna for att kunna fatta sa mdanga beslut som mojligt i teamet” berittar IP12 och
papekar att de behdver jobba med att fortydliga dessa ramar sa att folk blir trygga i vilka
beslut som kan fattas sjdlv respektive fattas av en chef. Vissa beslut kan en chef'i
linjeorganisationen behova fatta men flera andra beslut kan delegeras till teamen, sa att
“decentraliserat beslutsfattande sker ddir kompetensen finns, hos kodare, testare eller team
som helhet” (IP5). En intervjuperson upplever att det ar positivt att ramverket SAFe i teorin
stottar ledarskapet men att den svéraste omstillningen har varit for cheferna att sldppa ifran
sig mandat som borde ligga hos team- och tagrollerna nér det kommer till virdeleveransen
och menar att om ménniskor trivs kommer de att leverera. Att de trivs om de far mandat och

frihet att bestimma.

Tre av de intervjuade menar att fler beslut skulle kunna fattas i teamen men att tillit uppifrén
saknas fOr att 1ata teamen fatta dessa. En berittar att det ibland finns for mycket centralisering
1 beslutsfattande dir beslut i onddan fattas utanfor teamen eller till och med tagen och
reflekterar 6ver om det kan vara lite av den gamla kulturen som paverkar: "Indirekt sd litar
man inte riktigt pd den kompetens och de beslut som fattas ddr sakerna ska anvindas”™

(IP3). Att det troligtvis &r sa att fler beslut skulle kunna fattas nirmare teamen dir
kompetensen finns, tror ocksé en av de intervjuade som dven dr chef. Intervjupersonen
beréttar att det finns en forankringskultur som kan stricka sig hela vdgen i linjeorganisationen
och som kan hora samman med att organisationen dr en myndighet med ett fortroende som ar
viktigt att forvalta. Personen ger exempel pa fragor som kan fa stor paverkan pa fortroendet
for myndigheten och dér linjeorganisationen behdver involveras da fragorna behover

eskaleras dven om kompetensen finns ldngre ner.
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IP1 tycker att det borde vara max en person i rollen som PM men att de nu dr s manga i flera
tdg och att alla PM bestimmer for mycket utan att riktigt veta vad som gors i teamet: “Nu har

tdgledningen tagit sig alltfor mycket mandat att bestimma”.

Det ar viktigt att i s& stor utstrickning som mojligt forlita sig pa medarbetarna i taget som har
kompetensen forklarar IP11 och tar PO som ett exempel eftersom PM har extremt mycket att

gora.

En intervjuperson ifragasdtter om hogsta ledning verkligen liser de underlag de efterfragar for

att exempelvis tillsétta budget:

Vi ska skriva Canvas, vad dr det vi ska planera for kommande period och
ldngre och varfor vi gor det, det ska lyftas upp sd att man forstdr varfor vi ska
ha pengar, varfor var utvecklingsvdrdestrom ska finnas. Ddr har jag upplevt

att man inte ldser det vi skriver.

En annan intervjuperson forklarar att det finns en tradition av att rapportera saker uppét i
stdllet for att ledare aktivt deltar dér prioriteringarna gors och anser att inom detta finns det

mycket att utveckla.

IP11 reflekterar 6ver hur det gér att leda genom exempel nir det kommer till chefers vilja att

lagga sig i detaljfragor:

Ibland uppstar situationer dd vi fdar panik, nagon hog chef som vill ha svar pd
saker, kanske ldgger sig i ndgon detaljfrdga och da dr det mitt ansvar att bryta
den kedjan. . . . Det gdller for mig att inte forstirka det och till exempel sdga
att det kommer vi inte att gora. Att ha modet uppdt och sta emot saker som jag

tycker inte gar i linje med forflyttningen vi vill fa till att jobba agilt. Da far
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man inte falla i den fillan sjilv och gora likadant for att det forvintas sadana

svar uppifran.

4.3.3 Forindringsledning

En intervjuperson beskriver sin arbetsplats som en mer forandringsbenédgen del i
organisationen och konstaterar att hur fordndringar tas emot kan paverkas av orten och
kontorets storlek. Olika platser &r olika Oppna for nya idéer beridttar tvd intervjupersoner, dér

en konstaterar att det bottnar i ledarskapet:

Jag tycker vi dr ganska pragmatiska och éppen till fordndring. Vildigt fa som
sdtter sig pd tviren och tycker liksom illa eller tvirt emot men om man gor det
sd far man lyfta det och ta en diskussion. Men da kan jag bara prata om IT da.

Jag tycker nog vi dr vildigt oppna. (IP6)

Som myndighet har de nog lite svart for fordndring beskriver en intervjuperson: “Jag borjar
inse att det finns ett glastak, strukturer som man inte brakar med. Kanske dr det inte sd oppet

for fordndring” (IP6).

En intervjuperson beskriver att fordndringar tas emot langsamt och tvekandes dér en orsak dr
att till exempel tdgledningen kommunicerar att en forandring ska ske men inte hur eller
varfor. De behdver arbeta med hur de implementerar fordndringar och ldgga tid pa att berdtta

varfor fordndringen ska ske.

Det dr en nyfiken myndighet som vill testa saker men de underskattar létt kraften hos
forankring. Om man forklarar varfor och dr tydlig i kommunikationen sé ar de

fordndringsbendgna, tycker en intervjuperson.

En av intervjupersonerna uttrycker att chefer och ledare forvintas leda transformationen vilket

kan vara svart nir man inte har greppat vad allt innebidr. Cheferna behdver fa stod. Nar det
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kommer till att leda den agila transformationen beskriver en intervjuperson en situation dér
linjechefer inte fatt ndgon coachning i detta da den tillhandahdlls framst till ledarrollerna i
SAFe. Aven linjecheferna hade behdvt stod: “For att leda forindringen sd behéver man

ocksd forstd fordndringen” (IP4).

En av de intervjuade lyfter fram att det &r synd att denna studie har begrinsat urval och
ledarperspektivet till Essential-niva da det framforallt dr chefer pa enhetschefsniva och uppét
som har: “Bristande forstdelse for hur utvecklingsverksamheten hinger ihop och hur man bor

arbeta med att sdtta forutsdttningar for forbdttringar pd plats.” (IP8)

IP4 tycker att mer arbeta hade behdvts inom foréndringledning pa flera hall:

Vissa chefer var vildigt engagerade och drog med sina team medan andra var
vdldigt vilsna och visste inte vad man skulle gora. Det bidrog till team som fick
olika forutsdttningar. Hade vi jobbat med det mer strukturerat hade det nog

hjdlpt ledarskapet mer.

4.3.3.1 Exekutiva sponsorskapet

Tvé av intervjupersonerna upplever det som att den hogsta ledningen var mycket engagerade
och synliga initialt for tva &r sedan, men att det idag finns brister. En person frgar sig om
hogsta ledningen tror att SAFe-implementationen &r klar och darfor kan halla sig osynliga.

IP10 uttrycker sin besvikelse:

Jag har hort fran hogsta ort att den agila transformationen dr klar, for nu dr
Jju alla tdg startade. Bara for att tdgen startat dr det ju inte klart. Det finns
signaler frdan hogsta ledning som pdverkar mig ocksa, att vi ndstan inte har
nagra agila coacher kvar, bara ett fatal. . . . bara det ger signalen att det hdir

dr klart nu, ni dr uppe och rullar nu.
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IP2 diremot &r av en helt annan uppfattning och kénner att hogsta ledningen hela tiden har
visat sitt fulla stod och att det &r mycket tack vare detta som atminstone deras tag tagit till sig
ramverket sd framgingsrikt. En annan intervjuperson har hort hdgsta ledningen uttrycka att de
ser en stor fordndring pa de mojligheter som utvecklingssidan nu ger jamfort med hur det var

innan inforandet av SAFe.

Flera av intervjupersonerna beskriver hur den agila transformationen kommit olika langt. En
person uttrycker det som att det strukturella i SAFe som ceremonier (events) fungerar jattebra
men att det ir en ldng viig kvar for att bli agila. Aven IP13 ir ndjd med strukturen “men vi har
inte dstadkommit kulturen éin”. Aven mellan olika tg och virdestrommar &r den agila

transformationen i olika stadier, dr den uppfattning som flera intervjupersoner har.

IP5 konstaterar att implementationen av SAFe aldrig kommer att bli klar och foredrar att
hellre anvénda uttrycket “agil evolution” framfor “agil transformation”, for att "kanske dr
man lite fordndringstrott, man kanske trodde det skulle vara enklare dn vad det dr, bara vi

skapar tag sd dr vi ddr, man dr less pd att prata transformation”.

”Engagemanget kring implementationen av SAFe har avstannat och det behover en
nytidndning” sdger IP3. IP7 konstaterar att "for fortsatt agil transformation krdvs det att vi

tror pd metoden”.
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5 Analys och diskussion

1 detta kapitel liggs argument fram efter den analys och diskussion kring studiens resultat
som har genomfors i forhdllande till den teoretiska referensramen. Resultatet analyseras och

diskuteras enligt var tematisering (tabell 3).

5.1 Storskaligt agilt ramverk

Samtliga tretton intervjupersoner i olika ledarroller uttrycker sig positiva till Skatteverkets
utvecklingsverksamhets agila transformation och de allra flesta dr dven positiva till ramverket
SAFe, om én uppfattningen om hur vél implementeringen skett gdr isdr och att den inte ar fri
frén utmaningar. Resultatet forvanar inte och ar 6ver lag vl i linje med resultatet fran
undersdkningen State of Agile report (Digital.ai, 2021). En agil transformation dr utmanande
framfor allt fran ett manskligt medarbetarperspektiv (Pinton & Torres, 2020) och i synnerhet i

stora organisationer (Dikert et al., 2016).

5.1.1 Pragmatiskt forhdllningssiitt

Det ar ocksa tydligt att den agila transformationen och inférandet av ett storskaligt agilt
ramverk inte dr det priméra utan det dr det gemensamma agila arbetssittet med en méalsittning
att béttre leverera vdrde och snabbare anpassa sig till férdndring som ér det viktiga dér
ramverket bara &r ett stod: Ett agilt arbetssétt med stod av SAFe. Mélséttningen med en agil
transformation varierar beroende pa organisation (Paasivaara et al., 2018). Formagan att
snabbare anpassa sig till fordndring, business agility, dr en huvudorsak till agil transformation

(Dikert et al., 2016). upplevelser

Efter en forsta fas dér ett ART som pilot startades kom takten med vilken genomforandet
skulle ske att kraftigt skruvas upp och pa kort tid startades alla tdg upp, det fanns ingen

anledning att vénta &r den uppfattning vi far kommunicerades frdn hogsta ledning. En fordel
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var att pa kort tid kunde alla hamna i samma arbetssétt utan behovet att administrera olika
arbetsmetoder och alla resurser kunde ldggas pa den agila transformationen. Att genomfora en
agil transformation i en alltfor snabb takt kan vara utmanande (Kalenda et al., 2018) och det
ar ocksa var uppfattning att flera intervjupersoner upplever, det gick kanske lite for fort. Att
borja med en pilot vilket Skatteverket gjorde ar enligt Dikert et al. (2016) en viktig

framgangsfaktor.

Att det dr viktigt att ha en pragmatisk syn pa hur ramverket ska tillimpas och att det &r det
gemensamma agila arbetssittet som behdver vara i fokus i stéllet for ramverket, dr ndgot som
lyfts upp 1 intervjuerna. Intervjupersonerna ger en entydig bild av att det finns en risk att bli
for renlérig och att det inte alltid gar att vénda sig till ramverket for att finna svaren. Detta
bekriftas av Dikert et al. (2016) som anger att anpassningar av den agila metoden 4r en
framgangsfaktor och trots att vissa anpassningar behdver goras vid en agil uppskalning sd bor

de inte gd emot de agila principerna som ska ga fore metoderna.

Vara resultat visar att intervjupersonerna over lag uppfattar att vissa anpassningar har gjorts
och att ramverket ger vdgledning men att de agila principerna och leverans av vérde ar det
som snarare behover vara ledande. Det framkommer ocksa av Dikert et al. (2016) att viss
anpassning av ramverket dr bade nédviandigt och en framgangsfaktor for en lyckad agil

transformation.

5.1.2 Mindre agilt

For individuella team som innan inforandet arbetade agilt upplevs inférandet av det
gemensamma agila arbetssittet som en broms i det agila med mer palagor och ceremonier
(events) som inte behovdes tidigare, en upplevelse som beskrivs av Conboy och Carroll
(2019) som konstaterar att sjélvstyre forsvéras av uppskalning och nér man skalar upp med

hjélp av ett storskaligt agilt ramverk sa okar restriktioner och stelheten i organisationen dn
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mer. En del av den kritik som riktas mot ramverket SAFe handlar ocksa om att det agila blir

mindre agilt (Gothelf, 2021; Petravicius, 2021).

Det finns samtidigt en insikt om att det 4r nodviandigt att offra lite av teamens agilitet for ett
hogre syfte och att teamen i samverkan tillsammans och organisationen i stort ska bli mer

agil. Att ta ett langsiktigt perspektiv vid agil transformation &r viktigt (Rigby et al., 2020).

Fallet som har studerats har en stor och komplex verksamhet och organisationskulturen

upplevs som motestung dér forankringskultur bidrar till att géra det mer tungrott.

5.1.3 Fast budget i team

Hur ledarroller pd teamniva ser pa resultat och budget upplevs som den mest positiva effekten
efter att den storskaliga agila transformationen pabdrjats jaimfort med hur det var tidigare.
Tidigare var vad som skulle levereras bestdmt, nu har de vént pé detta och 1 stéllet fixerat
budget och tid och later vad som levereras vara flexibelt. Khan och Astrom (2021) som
undersokt banksektorn skriver om hur Swedbank som en del 1 mélséttning for sin agila
transformation ville forbéttra projektbudgetering, men férutom den fallstudien finner vi inte
ndgon tidigare forskning som pekar pd att forédndringen i specifikt budgethantering upplevts
som en specifik positiv effekt. Var tolkning &r att det frin ett ledarskapsperspektiv, sérskilt pa
teamniva, tidigare har upplevts som en stor osdkerhet och sérskilt utmanande med
fordndringar och begransningar i projektbudgetar. Det dr de stdrsta organisationerna som
inkluderar en vérdestromsnivéd i SAFe (Kalenda et al., 2018) och det &r frén detta som
forandring 1 budgethantering pa teamniva till storsta del ar kopplat. Da det bara finns ett fatal
fallstudier pé storre organisationer (Ebert & Paasivaara, 2017; Paasivaara et al., 2018) eller i
offentlig sektor (Nuottila et al., 2016) och fa studier som beskriver upplevelser vid

implementationen och anvindningen av SAFe (Putta et al., 2018) kan det ocksa vara en
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anledning att vi inte hittar ndgot. Det kan dven vara en upplevelse kopplat till en svensk

kontext da utldndska studier inte tar upp detta specifikt.

5.1.4 Griinsdragning

Uppdelningen av vilken del av organisationen som tillhor det storskaliga agila och vad som
inte gor det finns det ménga uppfattningar om. Att kdrnverksamheten med exempelvis
skatteupplysare eller handldggare inte bor arbeta i agila team i1 3-veckors sprintar kan forefalla
rimligt, men vi tror att myndigheten hade 6kat sin business agility ifall exempelvis
verksamhetsutvecklare och jurister kopplade till nya lagar och tillhdrande tjanster ocksa var
organiserade agilt i tviarfunktionella team tillhérande tadg och virdestrommar. Vilken del som
ska arbeta storskaligt agilt och inte &r en fradga som forr eller senare maste besvaras nir en
organisation initierar en storskalig agil transformation. Utvecklingsverksamheten ar beroende
av andra delar av verksamheten och det upplevs som utmanande att dessa inte forstir det agila
arbetssittet och det lean-agila ledarskapet, detta ar dven vad tidigare forskning visar (Dikert et
al., 2016). Vart gransdragningen ska gé rader det delade meningar om. Samarbetet mellan
verksamheten och utveckling och IT har kommit ndrmare efter att den agila transformationen
paborjats och det dr ndgot som arbetas aktivt med och en forutséttning for business agility.
Hela organisationer, maste striva mot business agility (Bloomberg, 2014) men med det inte
sagt att precis hela organisationen maste arbeta enligt ramverket SAFe, men det kan vara svért
att sammanfoga (leda till obalans) utvecklingsverksamheten och de delar av verksamheten

som inte arbetar agilt (Kalenda et al., 2018).

Det upplevs som uttalat bland flera intervjupersoner att det som ar IT-initiativ ska arbeta med
ett gemensamt agilt arbetssétt och att det dr dir gransdragningen gar, men det uppfattas inte
helt konsekvent, i synnerhet inte nir IT-avdelning som bendmns som operations” inte 4r med

1 den agila transformationen. Den ndgot oklara gransdragningen &r en kélla for frustration hos
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manga och den upplevs inte riktigt optimal for att fa samman verksamhet och utveckling.
Dikert et al. (2016) lyfter att en framgéngsfaktor for agil transformation &r att inkludera andra
delar av verksamheten. Hér forefaller operation och kanske dven hela tjdnsteutvecklingen som
en mdjlig framtida utdkning. I vilket fall som helst verkar det finnas ett behov att forsta
gransdragningen da det annars bidrar till en osdkerhet. For 6kad trygghet krivs det béttre
kommunikation och ett ledarskap som forklarar varfor (Dikert et al., 2016). Alltsé varfor

gransen dragits dér den dragits.

5.2 Myndighetskontext

Flera vittnar om en organisationskultur som préglas av en myndighetskontext dér beslut méste
forankras och ansvar utkrdvas. En kultur dér forandring tar tid och dér man gérna gér som
man alltid gjort, ménga dr upptagna ddr mycket tar lingre tid 4n vad det borde, méten och
arbetsgrupper vérderas hogt. Att dldre stora organisationer som Skatteverket ofta ar per design
stdngda, stabila och inte agila hdvdar Holbeche (2019) och en stor organisation innebér 6kad

komplexitet och bidrar till en troghet (Paasivaara et al., 2018).

Flera intervjupersoner upplever inte organisationen sérskilt agil och &n mindre lean. En del av
organisationskulturen krockar med det agila manifestet och att arbeta lean. En agil
transformation i en sddan typ av organisation, stor och komplex, medfor stérre utmaningar
(Dikert et al., 2016) sdrskilt pd grund av motséttningar som kan finnas i byrakratiska
organisationer (Kalenda et al., 2018). Utmaningar kopplade till en myndighetskontext &r
exempelvis hur lagstiftningen péverkar det agila arbetet, krav pa dokumentation,
medvetenheten i mindset och organisationskulturen (Nuottila et al., 2016). En av de
vanligaste utmaningarna enligt Digital.ai (2021) dr att organisationskultur &r i strid med agila
vérderingar. Traditionella organisationer bor arbeta med att utveckla ett skifte i

organisationskulturen for en lyckad agil transformation (Putta et al., 2018).
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Samtidigt upplever flera av intervjupersonerna att myndighetskontexten och
organisationskulturen visst dr forenlig med lean-agila principer. Skatteverket har arbetat en
langre tid med det agila pa teamniva innan de inledde deras agila transformation och det
underléttar arbetet, detta bekriftar det Dikert et al. (2016) havdar att den agila
transformationen underléttas om det att redan innan ha en struktur som liknar en agil baserad

pa smé autonoma team.

5.2.1 Arbetsordning

Den formella arbetsordningen med myndighetens lagar och regler att forhalla sig till upplevs
som utmanande av manga och asikterna gér isir hur detta paverkar det agila. Att ansvaret
formellt hamnar hogt kan vi konstatera och beslutsfattande sker till viss del 1 forum trots att

detaljkunskapen kan finnas pa teamniva.

Decentraliserat beslutsfattande ar en av de tio lean-agile principerna i SAFe och borde déarfor
genomsyra alla beslut som inte dr av 6vergripande strategisk karaktdr (Knaster & Leffingwell,
2020), men sd far vi inte uppfattningen att det &r vilket vi beddomer dels beror pa ett
organisationskulturellt arv, dels att lagkrav paverkar det agila arbetet pad en myndighet

(Nuottila et al., 2016).

Det finns samtidigt en sjdlvinsikt att organisationen transformeras mot att arbeta mer enligt de
lean-agila principerna men att det &r ett pdgdende fordndringsarbete. Arbetsordningen upplevs
styra hur arbetet bedrivs i alltfor stor omfattning och den anvinds ibland som argument for att
rattfardiga att beslut tas pa hogre niva, vilket kan vara grundat i chefers skepsis till att arbeta
pa ett nytt sitt, en allmén ovilja till fordndring och mellanchefers oro att inte léngre behovas

(Kalenda et al., 2018).
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For en lyckad agil transformation dr det viktigt att ga fran en makt- och regelorienterad
organisationskultur till en prestationsorienterad (Westrum, 2004) och denna forflyttning drivs

av chefer och ledares fordndrade beteende (Knaster & Leffingwell, 2020).

5.2.2 Stor tigledning

Begreppet tagledning anvénds av midnga men det &r omtvistat bland intervjupersonerna om
det dr ritt bendmning pa ledarrollerna pa programniva. Oavsett hur det bendmns finns en
samstdmmighet bland flera intervjupersoner att det dr for manga personer som innehar samma
roll och att det skapar problem. SAFe talar om roller, inte om personer, och en roll kan
innehas av flera liksom att samma person kan ha multipla roller. Samtidigt i Scrum, som
praktiseras pa teamniva i SAFe, dr det tydligt att PO-rollen som har hand om teamens backlog
skall vara "en person, inte en kommitté" (The 2020 Scrum Guide, u.a.). Flemm (2018) menar
att PO-rollen 1 Scrum dessutom bor skdta hela produktens backlog for flera team, och inte en
PO i varje team, just for att med flera personer ansvariga for en produkt uppstér det problem
med att ansvarig for backloggen borjar detaljstyra teamen, det kréver koordination och
alignment och att det skapar ett otydligt ansvar och dgarskap. PO-rollen dr en teamroll i SAFe
och inte del av tdgledning, men som Flemm (2018) nyanserar PO-rollen som ansvarig for
flera teams backlog blir den jimforbar med tégets backlog och resonemanget och de
utmaningar som beskrivs bedomer vi till del applicerbart dven pé exempelvis en PM-roll, som

ar del av tagledningen.

Med ménga personer som ska vara med i samma roll blir det [dngsamt och mdtestungt och
som nagon dven papekar sannolikt kostsamt att ha mycket personalresurser pa samma roller.
Vi misstidnker att det saknas en tradition att ifrdgasétta hur de ekonomiska resurserna nyttjas
samt att de stora tdgledningarna kan vara resultatet av en mdtestung organisationskulturen dar

arbetsgrupper dr norm.
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Organisationskulturen paverkar den agila transformationer och vanliga forekommande
utmaningar ir att gamla arbetssitt och byrékrati behélls (Dikert et al., 2016). Vi har forstétt att
moten och arbetsgrupper virderas hogt och i kombination med en forankringskultur och att
Skatteverket inte ar en vinstdrivande verksamhet kan dessa faktorer bidra till att det bildas
kommittéer av flera personer i samma ledarroll om arbetsbelastningen okar. I stéllet for fler
personer pa rollen sdsom RTE och PM bdr arbete ldggas i teamen annars finns risken att det

blir just en ledning i tdgen dér beslut fattas i en typ av chefskap, vilket inte &r grundtanken.

5.3 Beroenden

Hur utvecklingsvirdestrommarna ér definierade och tdgen sammansatta paverkar hur vél
teamen kéanner tillhorighet till varandra i tdget och hur mycket arbete som kan delas upp
mellan team i samma tag. Hos vissa team upplevs tdgceremonier (tagevents) som Pl-planering
meningslosa nir de saknar mojlighet till en gemensam tdgbacklog med andra team. En stor
utmaning med agil transformation &r just beroenden mellan team och svérigheter att

samarbeta mellan team, tdg och omgivande verksamhet (Dikert et al., 2016).

Manga beskriver hur avdelningstiank och “silotdnk™ ligger till grund for dagens tagindelning 1
stdllet for operativa virdestrommar. Det dr utmanande nér team inte forstar hela syftet med
det som utvecklas och i vilken funktion det ska anvindas i den operativa verksamheten. Nar
team som stodjer utvecklingen i samma operativa viardestrommar hamnar i olika tag skapar
detta olyckliga beroenden och flaskhalsar. Agandeskapet for helheten saknas. Putta et al.
(2018) identifierar beroenden mellan team och hur dessa integreras i respektive ART som en
utmaning och Dikert et al. (2016) pévisar att bibehallet avdelningstéink och indelning i silos ar
dokumenterade utmaningar vid en agil transformation liksom att tidigare beroenden inte &r

tagit tillracklig hdnsyn till.
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Vi tolkar det som att det finns en medvetenhet i organisationen om orsaken till beroenden
men det &r inte en 14tt uppgift att 16sa har vi ocksa forstatt. Skatteverket har ett brett
ansvarsomrade och det skapar vitt skilda typer av tjanster vilket blir oerhort komplext att dela
upp pa ett sa effektivt sitt som mgjligt. Det finns dock en forhoppning om en omorganisation

av vardestrommarna.

5.3.1 Dressiner — smd tig

For att undvika att placera team som inte riktigt hor hemma i ndgot tdg som de ar
sammansatta idag har sma tdg skapats med bara ett eller tvd team som ménga kallar dressiner.
I SAFe bor ett ART innehélla 50-120 personer uppdelade pa team av 5-11 personer i varje
(Knaster & Leffingwell, 2020). Liknande rekommendation pa storlek aterfinns i andra

storskaliga agila ramverk (Kalenda et al., 2018).

Sma tag upplevs positivt di hiansyn inte maste tas i samma utstrackning till andra team. Om
16sningen pé agil transformation varit méngder med individuella team hade de varken behdvt
tag, virdestrommar eller storskaliga agila ramverk. Sammantaget bedomer vi detta snarare
som en 16sning pa en situation dér tdgens sammansittning inte dr fullt ut optimerade,
beroende pd gammalt arv fran silos eller helt enkelt for att det inte gar ihop med en komplex

tjdnsteportfol;.

Denna situation med en komplex tjdnsteportfolj eller beroenden mellan tag ar inte unik for
Skatteverket och 10sningen med sma tdg ér en vil vald 19sning 1 véntan pa storre forandringar
som loser de underliggande problemen. Trots detta hittar vi inget om smaé tag i litteraturen vi
last, varken 1 dokumentationen om SAFe, de stora systematiska litteraturoversikterna (Dikert

et al., 2016; Putta et al., 2018) eller andra fallstudier.

En effekt av att bara ett eller tvd team ingar 1 ett tdg &r att ledarrollerna pad programniva inte

fyller upp en heltidstjinst och 16sningen blir att samma person axlar multipla roller. Detta
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uppfattas olika men till viss del utmanande for att man maste agera med olika hattar.
Tagceremonierna fyller inte heller samma syfte och de upplevs inte meningsfulla pa samma

sdtt nir team och tdg i stort 4r samma sak.

En direkt fordel med att organisera dven enstaka team som ett ART med tégstrukturen &r att
medarbetare lar sig arbeta enligt SAFe da otillrdcklig trining &r en av de mest rapporterade
utmaningarna (Digital.ai, 2021) och utbildningsinitiativ i ramverket SAFe och agila principer

ar en framgéngsfaktor (Putta et al., 2018).

5.4 Dubbla roller

Att det finns tva strukturer, ett dual operating system, som innefattar hierarkin
(linjeorganisationen) och nétverket genom SAFe, dr ndgot som ledarrollerna méarker av i det
dagliga arbetet och behdver forhalla sig till. De tva systemen har olika ansvarsomrdden men
ska inte ses som separata delar och de behdver fungera tillsammans (Kotter, 2014; Knaster &
Leffingwell, 2020). Att ha en enkel organisationsstruktur férenklar den agila transformationen
(Dikert et al., 2016) och en av de intervjuade reflekterar 6ver om det vore enklare om
strukturerna hade dverensstimt och en annan beskriver att ndtverksstrukturen har lagts ovanpa
den hierarkiska (men utan forandrat mindset). Nétverket har en dynamisk struktur dér

kopplingar ska uppsta dér de behdvs och den ska alltsd kunna forandras (Kotter, 2014).

Den utmaning, med dual operating system, som mirks av mest i samtalen med de intervjuade
ror de tva rollerna som kan innehas samtidigt av en person och som ingér i nitverket
respektive hierarkin: rollerna BO och chef. De intervjuade funderar 6ver om BO maste vara
chef. Flera upplever att de dubbla rollerna medfor brist pa tid, att ta det ansvar och ge det
engagemang som BO-rollen kréiver, di resurser behover laggas pa personalansvaret som
chefsrollen krdver. Andra utmaningar som kan uppsta ér intressekonflikter eller att de dubbla

rollerna péverkar uppfattningen av det som ségs och att det kan finnas en otydlighet i vilken



74
roll ndgot sdgs. Det ges dven exempel péd fordelar som till exempel det beslutsmandat som
foljer med chefsrollen vilket kan gdra det enklare att f4 igenom beslut. Enligt Kotter (2014)
halls hierarkin och nétverket samman bland annat frimst genom personerna som arbetar inom
bada systemen. Det dr dock inte specificerat i teorin vilka roller som berdrs. Enligt Kalenda et

al. (2018) ar det nodvandigt att skaffa en gemensam syn pa roller och deras ansvar.

Dual operating system och dubbla roller &r en utmaning som fort med sig bade ”gott och ont”.
Upplevelserna hur vdl motet mellan hierarkin och nédtverket fungerar skiljer sig at. Pé sina
hall upplevs kopplingen och kommunikationen fungera mycket béttre 4n vad den goér pd andra
hall och det dr ndgot som det arbetas med pa sina stillen. Forum for gemensamma fragor dér
de tvd delarna mots verkar bidra till att hantera utmaningarna. De vi har intervjuat arbetar
inom olika dvergripande omrdden inom organisation vilket eventuellt skulle kunna forklara
skillnader i deras upplevelser. Dessutom har den agila transformationen kommit olika 1dngt i

olika delar av utvecklingsorganisationen.

Det finns dven likheter med det Paasivaara et al. (2018) pekar pd om mellanchefers ibland
otydliga roll i en agil kontext och uppfattningen om rollen som sektionschef/BO som kan
beskrivas som just otydlig. Forutom att det dr just dubbla roller, blir den &n mer otydlig av att
denna roll faktiskt representerar tre olika roller (fran operativa verksamheten,

tjdnsteutvecklingen eller fran IT).

5.4.1 Beslutsfattande

Var studie visar att nagra chefer tenderar att detaljstyra och fatta beslut som i stéllet skulle
kunna fattas av teamen. En del av forklaringen skulle kunna vara det som framkommit om att
andrade roller skapar en otydlighet i ansvarsomraden hos mellanchefer samt deras oro for att
inte langre behovas (Kalenda et al., 2018). Utbildning av chefer i agila principer motverkar att

de kénner sig utanfor vilket kan leda till lagre grad av detaljstyrning (Dikert et al., 2016). En
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av de intervjuade tror att cheferna hade haft nytta av mer stdd och coachning, sirskilt vid
inledningen av den agila transformationen, for att littare kunna leda forédndringen. Det skulle

kunna bidra till en 6kad forstaelse for de agila principerna.

Mandat for att fatta beslut bor finnas dér ritt information finns, sa kallat decentraliserat
beslutsfattande och det bor finnas tydliga riktlinjer som teamen kan stodja sig mot vid
beslutsfattande och ledare maste stodja och aktivt verka for detta (Knaster & Leffingwell,
2020). Det som kommer fram i vara samtal med de intervjuade &r en otydlighet kring vem
som kan fatta beslut och det upplevs som en av de storsta utmaningarna. Det finns en
diskrepans i vilka roller och personer som ar del i respektive beslut och det bidrar till
osdkerheten. Som tidigare nimnt behover det finnas en gemensam syn pé roller och deras
ansvar. Samtidigt skiljer sig denna upplevelse mellan olika kontor och tig s arbetet har

sannolikt hunnit olika langt.

Var uppfattning ér att det har varit en svar omstéllning for vissa chefer att sldppa ifrén sig
mandat. Flera anser att fler beslut borde fattas i teamen men att tilliten pa chefsnivé saknas for
detta. Det dr utmanande fOr organisationer att gd frén ett hierarkiskt beslutsfattande till ett
decentraliserat hivdar Parker et al. (2015) och forflyttningen av beslutsmandat méts inte

sdllan av skepticism av chefer som har en ovilja att sldppa kontrollen.

Aven linjechefer vi intervjuat r av uppfattningen att mer beslutsmandat bér forflyttas
nirmare teamen dir kompetensen finns. Detta ror inte vissa beslut som bor fattas centraliserat,
som strategiska beslut som sillan fattas och som har langtgdende verkan (Knaster &
Leffingwell 2020). Manga beslut 4r dock inte av sddan natur och borde darfor kunna fattas
decentraliserat. Vi uppfattar det som att problematiken &r vilkédnd inom organisationen och

bland annat har LACE arbetat med dessa utmaningar med stoddmaterial till chefer och ledare.



76

Samtidigt forstar vi det som att det finns en djuprotad forankringskultur for beslut relaterat till
att Skatteverket dr en myndighet med ett stort fortroende att forvalta och inte en privat aktor.
Detta bidrar troligtvis till svarigheterna att transformera mot ett mer decentraliserat

beslutsfattande.

Kainen et al. (2008) menar att decentraliserat beslutsfattande inte dr ndgot enkelt som per
automatik ger gott resultat. Skatteverket med sitt myndighetsutdvande kan mycket vél behdva
en kombination av decentraliserat och centraliserat beslutsfattande. Som myndighet laggs det
vikt vid att beslut fattas pa ett formellt sdtt, det &r en del 1 den statliga normgivningsmakten
med en beslutskedja fran departement ner till myndigheten. Skatteverket har som 16sning pé
detta valt att kombinera det agila nétverket och ledarskapet med en traditionell hierarkisk
linjeorganisation, och har dér tagit ramverket dual operating system frdn Kotter (2014) som

stdd, som vi dven diskuterat ovan.

5.5 Ledarskap

Flera intervjupersoner lyfter den coachande ledarstilen som central i deras uppfattning av det
lean-agila ledarskapet. Att som ledare guida och coacha sina medarbetare och tillhandahélla
de resurser som krévs for att dessa individer sjélva kan ta ansvar och fatta de beslut som

behovs.

Genomforandet av ett gemensamt agilt arbetssétt har inneburit att ledarskapet méste dndras,
inte bara pa chefsnivd, dven projektledarrollen har foréndrats att g mot ett lean-agilt
ledarskap som &r coachande och dér teammedlemmar och medarbetare tillats och uppmuntras
att vixa. Knaster och Leffingwell (2020) menar att fa andra att vixa kréver att ledare
uppmuntrar de i sin omgivning att ta mer ansvar och kdnns sig trygg i beslutsfattande. For

detta finns en djup forstdelse men det dr en resa att né dnda fram och det upplevs som en
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utmaning att inte sjilv 10sa problem som uppstar och i stéllet koncentrera sig pa att stotta och

coacha teamet.

Pé chefsniva har sedan tidigare manga haft ett coachande ledarskap som bygger pa tillit, andra
har lyckats bra med att fordndra sitt ledarskap. Men det finns fortfarande brister dir chefer
arbetsstyr i stéllet for att leda och dessa uppfattas som dverkontrollerande och det ar

utmanande.

Det upplevs inte som nagon risk att erkénna fel och misstag, det ses snarare som mojlighet till
forbattring kan vi sammanfatta vara intryck. Detta dr ndgot som &r vél i linje med det lean-
agila ledarskapet som enligt Knaster och Leffingwell (2020) maste skapa en miljo dir misstag
ses som en mojlighet till forbéattring, en trygg miljé ddr medarbetare vdgar testa och vagar

misslyckas.

I det lean-agila ledarskapet krivs autenticitet, att ledare beter sig etiskt korrekt vilket beskrivs
med orden drlighet, integritet och transparens (Knaster & Leffingwell, 2020). Att hela
backloggen finns tillgénglig for alla och att det 6ppet prioriteras vad som hinns och vad som
madste prioriteras bort upplevs som transparent, drligt och ndgot positivt. Daremot upplevs inte
samma nivé av drlighet och transparens nér det kommer till andra delar, som exempelvis hur
anvindarhistorierna i backloggen hanteras av teamen och nér detta sker. En intervjuperson
beskriver att om informationen inte &r direkt tillgénglig utan méste fragas efter kan det

misstolkas som att det inte ar transparent.

Var bedomning dr densamma att publicering och tillgingliggdrande av information upplevs
som transparent och érligt &r ndgot som bor efterstrdvas. Chefer och ledare skulle ddrigenom
bidra till att pé ett bredare plan 6ka transparensen och forstaelsen for de beslut som tas. Med
okad transparens bidrar det till en generativ, prestationsorienterad, organisationskultur som ar

en viktig del i den agila transformationen (Knaster & Leffingwell, 2020).
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Vi bedomer att Skatteverket har en organisationskultur dér de visar respekt for varandra,
atminstone pa de kontor och arbetsplatser dér vara intervjupersoner arbetade. Med ledare vars
privatliv till viss del synliggors via sociala medier blir det nodvandigt att vara sig sjalv dven i
sin yrkesroll inte minst kdnsloméssigt (Coleman & Whitehurts, 2014). Upplevelsen ar att det
finns ett ledarskap dér alla kédnslor dr vilkomna och dér man visar respekt for varandra och
har en lyhordhet som bygger pa social fardighet, detta ligger vil i linje med den emotionella
intelligens som Knaster och Leffingwell (2020) lyfter upp som en viktig komponent i att leda

med exempel.

5.5.1 Lean-agilt mindset
De lean-agila principerna beddms som viktiga i ledarskapet av samtliga, men vi fir en mycket
mangfacetterad bild av uppfattningen om vad lean-agila principer innebér beroende pa vem vi

intervjuar.

Ett lean-agilt mindset innebir att ledare dr 6ppen for, andas och lever de koncept som Lean
och Agil star for (Knaster & Leffingwell, 2020). Vi far uppfattningen att det mojligen inte ar
sa uttalat i organisationen vad lean-agilt innebér och flera beskriver att fortbildning inom detta
omrdde brister. Med det inte sagt att vara intervjupersoner inte alls dr bekanta med begreppen,
tviartom, men vir beddmning dr d4nd4 att mer vikt borde ldggas pa detta. Knaster och
Leffingwell (2020) menar att SAFe lean-agila principer (tabell 1) ska guida ledare att utveckla
ett lean-agilt mindset som végvisare for deras ledarskap, beslutsfattande och dagliga arbeta for
att pa bdsta sitt bidra till organisationens agila transformation. Att medarbetare tar sig an ett
lean-agilt mindset och inte bara fordndrar arbetssittet dr en framgéngsfaktor (Denning, 2016;

Holbeche, 2019; Pinton & Torres, 2020).
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5.5.2 Utbildning och coaching

Att uppfattningen om det lean-agila ledarskapet varierar sa, dels i vad det faktiskt innebér,
dels hur det praktiseras pa olika nivader menar manga intervjupersoner kan bero pa att
fortbildning inom det agila mdjligen brister. Det tas samtidigt manga initiativ till lirande och
det handlar mycket om att l4ra av varandra i forum, s.k. CoP:ar. En orsak till upplevda brister
hér bedomer vi kan vara att for lite tidsresurser avsitts till fortsatt l1drande vilket flera
intervjupersoner talar om. Ett annat att fokus for fortbildningsaktiviteter ligger pd SAFe och
mindre pé lean-agila principer, agilt arbetssitt generellt och business agility, alltsa ett av

mdlen med den agila transformationen.

Den stravan mot livslangt ldrande som en del i det lean-agila ledarskapet som Knaster och
Leffingwell (2020) menar finns hir, men mojligen avsitts det inte tillrdckligt med tid eller att
malsittningen om livsldngt larande och vikten att sjdlv avsitta tid inte kommuniceras
tillrackligt. I litteraturgenomgéngen av Dikert et al. (2016) lyfts brist pa utbildning och
coaching fram som en utmaning och det motsatta som en framgangsfaktor. Aven Putta et al.

(2018) lyfter fram vikten av utbildning.

5.5.3 Foriindringsledning och det exekutiva sponsorskapet

Uppfattningen vi far dr att organisationskulturen pé lagre nivd generellt dr vilkomnande och
nyfiken pé fordndringar. Dock upplevs det som mer motstand pa hogre chefsniva, som kan
grunda sig i ovilja till férdndring och skepsis till nya arbetssétt (Kalenda et al., 2018) och hér
lyfts ocksa dterigen bristande utbildning inom SAFe och lean-agilt ledarskap fram (Dikert et
al., (2016). Kotter (2012) beskriver forandringsledning som centralt for ledarskapet och
Herold et al. (2008) att ett starkt ledarskap dr en framgangsfaktor i en forédndring. For att leda

fordndring méste man forstd den och for att en agil transformation ska vara framgangsrik
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maste ledarskapet vara samordnat mellan avdelningar och uppifran och ned hiavdar Knaster

och Leffingwell (2020).

Sammantaget far vi en uppfattning om att ledskapets roll som drivande i férdndringsarbetet
underskattas, i synnerhet vikten av att berétta varfor fordndringen ska ske och kommunicera
en tydlig vision. Knaster och Leffingwell (2020) beskriver vikten av att kommunicera varfor

fordndringen dr viktig.

Knaster och Leffingwell (2020) betonar att vikten av en tydlig vision krdvs och att engagera
och motivera andra att bidra till fordndring. Sammantaget far vi en entydig bild av att det
exekutiva sponsorskapet med generaldirektoren i spetsen initialt vid inférandet var tydligt och
vision och syfte kommunicerades exemplariskt. Idag dr ledningen inte lika synlig vilket
resulterat i att inte alla uppfattar det som att ledningen riktigt tror pa fortsatt agil

transformationen.

De som har lang erfarenhet av lean-agilt ledarskap och fétt utbildning inom SAFe visar pa
god insikt att den agila transformationen aldrig kommer att bli klar utan att det stindigt ska
vara en strdvan mot hogre niva av business agility vilket &r exakt i linje med Knaster och
Leffingwell (2020). Aven Smart (2018) understryker att agil transformation inte ska ses som
ett projekt med en borjan och slut. Daremot uppfattas det som att den exekutiva ledningen
mdjligen anser transformationen redan &r klar och att det dr dérfor de inte dr synliga. Det
reflekteras over ifall detta kan bero pé en fordndringstrotthet (Dikert et al., 2016) och dé
hogsta ledningen inte dr synlig i sitt sponsorskap sd har ocksa engagemanget for den agila

transformationen avstannat.

Kotter (2014) beskriver det exekutiva sponsorskapet som en av de fem viktigaste
nyckelfaktorerna for en framgéngsrik storskalig agil transformation. Brister det i ledarskapet

finns risk att fordndringsarbetet avstannar eller rent utav misslyckas. Hogsta ledning maste ta



det storsta ansvaret (Dikert et al., 2016) men trots detta &r det vanligt att det brister i det
exekutiva sponsorskapet vilket undersokningen fran State of Agile report visar (Digital.ai,

2021).

81
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6  Slutsats

1 detta kapitel presenteras de slutsatser vi har funnit kopplat till syftet med denna studie och

tillhorande forskningsfrdaga samt forslag pd vidare forskning.

Syftet med denna studie har varit att fran ett ledarskapsperspektiv undersoka en agil

transformation med stdd av ett storskaligt agilt ramverk hos en myndighet.

Denna studie sammanfattas i var konceptmodell (figur 7) som visar en organisations agila
transformation i strdvan mot business agility, i en befintlig organisationskultur paverkad av
dual operating system som verksamhetsmodell, bestdende av dels det agila (ndtverket) och
dess lean-agila ledarskap, dels det stabila (hierarkin) kopplat till konventionellt ledarskap. Allt
detta tillsammans bidrar till vira slutsatser som sammanfattas enligt de teman vi har funnit.
Dessa teman representerar svaret pa var forskningsfraga: Vilka lairdomar kan ges till andra

som planerar en storskalig agil transformation?

Konventionellt ledarskap

STORSKALIGT MYNDIGHETS- BEROENDEN DUBBLA LEDARSKAP
AGILT RAMVERK KONTEXT Dressiner ROLLER Mindset

Beslutsfattande {|  Uthildning Det stabila
Exekutiva

Det agila ' o
Mindre agilt Stor tagledning

(natverKEt) Fast budget sponsorskapet (hierarkin)
Gransdragning

Business agility

Lean-agilt ledarskap

Lean-agilt Leda genom Forandringsledning
mindset exempel

Befintlig organisationskultur

Figur 7. Konceptmodell pa organisationens agila transformation.

Dessa lardomar presenteras nedan:
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6.1 Storskaligt agilt ramverk

Den agila transformationen upplevs 6ver lag positiv och det ar inte aktuellt att gé tillbaka till
de gamla arbetsmetoderna. Aven om det finns kritik och ménga utmaningar finns en vilja att
utveckla det lean-agila ledarskapet och 6ka organisationens formaga att béttre kunna svara
upp mot dkade krav att leverera virde till kunderna. Det ramverk som en organisation viljer
att anvénda som stdd vid en agil transformation bor ses som en vigledning och inte foljas
strikt i alla avseenden, utan vid behov anpassas till den specifika organisationskontexten. De
agila principerna bor ga fore metoderna och ett pragmatiskt forhallningssétt stodjer den

agila transformationen.

Vid uppskalning av det agila kan miljon upplevas som mindre agil och organisationen som
stelare dn den var tidigare, sdrskilt for de team som innan har arbetat agilt i mindre skala. For
att organisationen dver lag ska bli mer agil kan det vara nddvindigt att undvara lite av

teamens agilitet och 1 stéllet se hur teamen gemensamt 6kar den i stort.

Innan den agila transformationen paborjades fanns en osékerhet kring fordndringar och
begransningar i den budget som fanns for olika projekt. Hur verksamheten finansieras med
fast budget i team upplevs av ledarroller pa teamnivd som en av de mest positiva effekterna

efter transformationen jamfort med hur det var tidigare.

Samarbetet mellan den del som arbetar agilt och den dvriga organisation har 6kat som f6ljd av
den agila transformationen, vilket dr en forutséttning for business agility. Grinsdragningen,
vilken del av organisationen som arbetar enligt det agila arbetssattet och vilka delar som inte
gor det, uppfattas inte helt konsekvent och det finns ett behov att forstd detta battre da det
annars bidrar till osékerhet och frustration. Tydlig kommunikation och ett ledarskap som

forklarar syftet med grinsdragningen av det agila dr viktig.
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6.2 Myndighetskontext

Utmaningar med en agil transformation kopplade till en myndighet dr exempelvis hur
lagstiftningen paverkar det agila arbetet, krav pa dokumentation och att en organisationskultur
som priglas av en myndighetskontext krockar med det agila manifestet och att arbeta lean.
Beslut behdver forankras och ansvar utkriavas, forédndring tar tid och méten och arbetsgrupper
vérderas hogt. Det dr dock en nyanserad bild vi far och manga upplever den typen av
organisationskultur som forenlig med lean-agila principer. Att tidigare ha arbetat agilt pa

teamniva underléttar den agila transformationen.

Myndighetens formella arbetsordning upplevs styra hur arbetet bedrivs i alltfor stor
omfattning. Ansvar och beslutsfattande hamnar hogt och trots att detaljkunskapen kan finnas
pa teamniva. Det finns dock en sjédlvinsikt att organisationen transformeras mot ett mer

decentraliserat beslutsfattande och det dr ett pdgdende forédndringsarbete.

Begreppet tagledning anvénds av ménga for att beskriva ledarrollerna pé tagniva. I vissa tag
dér det finns en stor tigledning, bestdende av manga personer som innehar samma roller, blir
det ldangsammare och moétestungt och det skapar ett otydligt ansvar och dgarskap. Det ger
dven O0kade kostnader med mer personalresurser pa samma roller. Stora tdgledningar kan vara
resultatet av en organisationskultur ddr mdten och arbetsgrupper véirderas hogt, en
forankringskultur och att en myndighet inte &r en vinstdrivande verksamhet. Dessa faktorer
kan, om arbetsbelastningen Okar, bidra till att det bildas kommittéer av flera personer i samma

ledarroll i stéllet for att arbetet ldggs 1 teamen.

6.3 Beroenden
Nir avdelningstink och indelning i silos ligger till grund for tdgindelningen resulterar det i att

team, som stodjer utvecklingen i samma operativa virdestrom, kan hamna i olika tdg. Detta



85

skapar dé olyckliga beroenden och flaskhalsar. Det dr ocksé utmanande nir team inte forstar

hela syftet med det som utvecklas och i vilken funktion det ska anvéndas.

Tagens sammansittning paverkar ocksa teamens tillhorighet till varandra och hur mycket
arbete som kan delas upp mellan team i samma tag. Saknas helt mdjlighet till gemensam
tdgbacklog med andra team upplevs exempelvis planeringsevent inte lika relevanta. Studien
har funnit en 16sning som vi inte hittar dokumenterad i litteraturen sedan tidigare. Den
innefattar hur dressiner, smé tag bestdende av bara ett eller tva team, anvinds sé att enstaka

team inte ska hamna som Oar i1 andra stora tdg som de inte har ndgot gemensamt med.

6.4 Dubbla roller

Den agila transformationen kan medfora att personerna inom verksamheten far dubbla roller,
dels i den agila strukturen, dels i den hierarkiska strukturen. Dubbla roller kan vara till hjdlp
men det kan ocksa upplevas som en utmaning. En agil transformation underléttas om det
redan innan finns en enkel organisationsstruktur som liknar den agila. Utmaningar som kan
uppstd med dubbla roller &r brist pé tid och engagemang, intressekonflikter och otydlighet i

vilken roll ndgot uttrycks.

Aven beslutsfattande kan vara utmanande di chefsmandatet ska méta ledarrollerna i den
agila strukturen med deras uppgifter och ansvarsomrdden och mandat att fatta beslut kan
upplevas som otydligt. Ibland fattas beslut for langt frdn teamen och tdgen och tillit saknas pé
vissa hall for att beslut ska kunna fattas dar. Utmaningar med beslutsfattande hanteras till del
genom att hitta samarbetsformer, till exempel genom forum. Att genom samverkan fatta

beslut som ror team eller tdg bidrar till en béttre upplevelse av de beslut som fattas.

Som myndighet dr fortroendet frén kunder hogt prioriterat och vissa beslut kan fa en
langtgéende verkan pé det fortroendet, vilket kan bidra till en forankringskultur dér beslut

fattas langre frdn teamen. Att vissa detaljstyr skulle ocksa till del kunna forklaras av
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forankringskulturen. Det skulle ocksé kunna forklaras av otillriacklig utbildning i det agila
eller att de agila principerna inte prioriteras. Den nya strukturen som foljer med
transformationen kan fora med sig en otydlighet i mellanchefers roll, i ansvarsomraden och
vem eller vilka som ska fatta beslut i olika fragor. Som myndighet behdvs en kombination av
decentraliserat och centraliserat beslutsfattande, men generellt ska beslut fattas dér

kompetensen finns och nira teamen nir sa dr majligt.

6.5 Ledarskap

Pé chefsniva har minga redan ett coachande ledarskap som bygger pa tillit, men den agila
transformationen har for andra inneburit att ledarskapet maste dndras, inte bara pa chefsniva.
Aven projektledarrollen har forindrats mot ett lean-agilt ledarskap som ir coachande. Att
erkdnna fel och misstag ses 1 allmédnhet som en mojlighet till forbattring. Att exempelvis
backloggen och dess prioritering finns tillgénglig for alla upplevs som transparent, drligt och
ndgot positivt och dr ndgot som bor efterstrivas dven pa ett bredare plan. For att information
ska upplevas transparent behover den ocksa kunna forstas. Pa relativt kort tid har
organisationskulturen gjort en resa frdn en mer maktorienterad till en idag mycket mer
prestationsorienterad. I strivan mot dkad business agility kravs det att hela organisationen gér

mot ett lean-agilt mindset.

Att uppfattningen om det lean-agila ledarskapet varierar, dels 1 vad det faktiskt innebér, dels
hur det praktiseras pa olika nivaer kan bero pé att fortbildning inom det agila brister. Mer
fokus for fortbildningsaktiviteter bor ligga pa lean-agila principer, agilt arbetssétt generellt
och business agility. Det tas samtidigt manga initiativ till utbildning och coachning och det

handlar mycket om att ldra av varandra. Tid behover avsittas for detta.
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Agil transformation leds och drivs av ett starkt ledarskap, inte minst krévs det ett outtrottligt
ledarskap och exekutivt sponsorskap att driva fordndringsarbetet vilket ar viktigt for att

accelerera transformationen.

6.6 Forslag till vidare forskning

Vid vissa av de tematiseringar och analyser vi gjorde hade andra nyckelpersoners upplevelser
utanfor vart urval sannolikt gett en storre bredd, exempelvis nyckelpersoner med ledarroller
pa portfolio- och vérdestromsniva eller hogre chefsnivéer och ledningsgrupp. De omraden
som vi i1 forsta hand uppmuntrar till framtida forskning, med ett bredare urval av

intervjupersoner, ir:

e Uppdelningen av vilken del av organisationen som tillhor det storskaliga agila och vad
som inte gor det.
e Hur utvecklingsvérdestrémmarna ér definierade och tdgen sammansatta, med fokus pa

beroenden mellan team och tdg som idag skapar flaskhalsar.

Ytterligare ett omrdde dir vi bedomer att mer forskning vore till nytta &r studier i hur den
agila transformationen fortgér efter det initiala inférandet (de forsta aret/ren). Det vore
givande att ta del av hur upplevelserna fordndras under en langre tids studie av

transformationen, och de specifika lirdomar som f6ljer med den.

Tillimpningen av dressiner, smé tdg, som vi inte hittade nadgot om i litteraturen &r nagot som
kan undersokas bredare. Aven effekterna av stora tigledningar ir i sig ett imne for framtida

forskning liksom hur budgetarbetet paverkas i en storskalig agil kontext.
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Bilaga 1. Intervjuguide

Introduktion

Information om examensarbetet
Syftet med studien
Samtyckesblankett for deltagande och inspelning

Bakgrundsfakta

Roll(er) och ansvarsomrade(n)
Ledare (och chef)?
Beskrivning team/tag
Professionell bakgrund

Ledarrollen och det lean-agila ledarskapet

Hur ér din ledarstil?

Vilket ledarskap uppmuntras pé arbetsplatsen?
Utmaningar kopplat till din ledarroll?

Hur utvecklas du inom din roll?

Vad innebir det att leda genom exempel?

Vad innebdir lean-agilt ledarskap?

Hur fungerar arbetsplatskulturen tillsammans med de lean-agila principerna?
De lean-agila principernas forankring pé arbetsplatsen?
Skillnader/likheter mellan chef och ledare?

Forhéllandet mellan chef'i linjen och ledarrollerna?

Hur fattas beslut?

Mojligheter att paverka arbetsplatsens sitt att arbeta?

Hur tas fordndringar emot?

Hur kommuniceras férdndringar?

Arbetsplatsens syn pa fel eller misstag?

Arlighet, transparens och integritet pa arbetsplatsen?

Hur hanteras kinslor?

Hur arbetar ni med utbildning?

Har ni gjort nagra anpassningar av ramverket?

Vilken ér din syn pa den arbetsmetodik och det ramverk ni arbetar efter idag?
Nagot annat som du vill lyfta kring ledarskapet och SAFe?




