CHALMERS

En utvardering av inforandet av agilt
arbetssiatt inom R&D pa Arcam AB

An evaluation of the introduction of agile
work methods in R&D at Arcam AB

Kandidatarbete 1 Industriell ekonomi

MAJA ARVIDSSON
OSKAR HAGMAN
JOHANNA LINDH
LISA NYSTROM
LOVISA ROGESTEDT
ERIC WALLHOFF

Institutionen for Teknikens ekonomi och organisation
Avdelningen for Innovation and R&D Management
CHALMERS TEKNISKA HOGSKOLA

Goteborg, Sverige 2017

Kandidatarbete TEKX04-17-09



Sammanfattning

Problem - Arcam AB, beldget i Goteborg, ar ett foretag som utvecklar och tillverkar
maskiner for additiv tillverkning. Foretaget, som sedan tidigare har arbetat agilt inom
mjukvaruutveckling, har under ar 2016 pabdrjat implementering av agilt arbetssétt 1 hela
R&D-organisationen. Den organisatoriska fordndringen ar pagéende och har inneburit en
stor omstdllning for verksamheten. Organisationen vill nu underséka hur
implementeringen har gétt och identifiera om eventuella problem har uppstitt. En
kvalitativ utvdardering har efterfrdgats, som innefattar anstdlldas uppfattning av
fordndringen, da organisationen har svirigheter att méta effekterna av fordndringen
kvantitativt.

Syfte - Syftet med studien dr att utvirdera implementeringen av agilt arbetssétt i R&D-
organisationen pa Arcam. Utvdrderingen syftar till att kartligga de problem som har
uppkommit vid implementeringen. Vidare dmnar studien att identifiera bidragande
orsaker till dessa problem och ge stod at Arcams fortsatta fordndringsarbete.

Teoretiskt ramverk - Det teoretiska ramverk som har satts upp beror agil utveckling,
forandringsarbete och foretagskultur. Héllbarhet, sdvdl ekonomisk som social, &r
ytterligare aspekter som behandlas. Avsnitten om agil utveckling utreder uppkomsten av
det agila, hur agil utveckling skiljer sig fran traditionell utveckling, metoderna Scrum och
Kanban samt skillnader mellan hardvaru- och mjukvaruutveckling. Avsnittet som
behandlar foretagskultur bygger pa Schneiders kulturmodell, som identifierar och
beskriver fyra kiarnkulturer for organisationer. Avsnittet om fordndringsarbete inkluderar
behov av fordndringsledning, Kotters 8-stegsmodell och Campbells cycle of change
model.

Metod - For att uppnd syftet genomfordes studien i fyra faser: litteraturstudie,
orienterande intervju med sakkunnig inom agil utveckling, fallstudie pd4 Arcam samt
analys och diskussion av resultatet. Litteraturstudien fokuserades pd agila arbetssitt,
fordndringsledning, foretagskultur och héllbarhet. Orienterande intervju syftade till att
skapa forstielse for &mnet. Fallstudien pd Arcam inkluderade en tvadelad intervjustudie
och en enkdtundersokning. Fallstudien syftade till att undersdka hur implementeringen av
agila arbetssitt har gatt och utreda de kulturella forutsattningarna for att introducera agila
arbetssitt pa Arcam. Resultatet for fallstudien analyserades och diskuterades med
utgangspunkt i det teoretiska ramverket och den orienterande intervjun. Analys och
diskussion lag till grund for slutsats, om det hittills genomférda implementeringsarbetet,
och rekommendationer for det kommande arbetet.

Resultat och implikationer - Studiens resultat indikerar att de anstéllda pd Arcam har
upplevt problem under implementeringen av agilt arbetssitt, och det har paverkat
arbetsmiljon. Arcam pabodrjade implementeringen genom inférande av verktyg och
metoder, vilket gdr emot rekommendationen frdn det Agila manifestet dér forstielse for
varderingar och principer lyfts fram som det initiala steget. Vidare har anstéllda redogjort
for en otydlig roll- och ansvarsférdelning, bristfdllig kommunikation samt avsaknad av
tillracklig stottning och utbildning. Dessa problem kan hénforas till bristande
forandringsledning, avsaknad av en utpriaglad foretagskultur samt att forandringen har
initierats underifrdn och att det agila arbetsséttet inte har implementerats fullt ut. Vidare
har dessa problem inverkat pa den sdvél sociala som ekonomiska héllbarheten.



Abstract

Problem - Arcam AB, located in Gothenburg, is a company which develops and
manufactures machines for additive manufacturing. The company has for the past few
years used agile work methods in its software development process, and has recently
begun the implementation of agile work methods in its entire R&D organization, and the
implementation is still in progress. The implementation has led to an organizational shift.
The organization wants to find out how the implementation has gone and see if any
problems have appeared. A qualitative evaluation has been requested, based on the
difficulties experienced by employees, since the quantitative effects of the
implementation are hard to measure.

Aim - The aim of the study is to evaluate the implementation of agile work methods in
the R&D organization at Arcam. The evaluation aims to identify the problems
experienced during the implementation. Further, the study aims to identify the
contributing causes and support the future implementation.

Theoretical framework - The theoretical framework includes agile development,
corporate culture, and change management. Sustainability, social and economic, will also
be included. The first section includes agile development and covers the emergence of
agile, differences between traditional and agile development, the methods Kanban and
Scrum, and differences between hardware and software development. The section about
corporate culture is based on Schneider's culture model that identifies four core cultures.
Change management includes an introducing section on the need for change management,
Kotter's 8 step model, and Campbell's cycle of change model.

Method - In order to achieve the aim of the study it was performed in four phases: a
literature study, a guiding interview with an experienced agile developer, an empirical
study at Arcam and an analysis and discussion of the result. The literature study
established a theoretical framework containing agile work methods, change management
and corporate culture. The guiding interview aimed to establish an initial understanding
for the agile topic. The empirical study was based on a two-parted interview as well as a
survey. The empirical study aimed to discover how the implementation of agile work
methods had gone, as well as to investigate the corporate culture and its potential to work
as agile work methods is implemented. The theoretical framework was then the
foundation of an analysis and discussion regarding the results of the empirical study.
Based on the discussion, conclusions of the implementation as well as recommendations
for the future development were drawn.

Results and implications - The results of the study indicate that Arcam employees have
experienced some problems during the course of the implementation, which has affected
the work environment. Arcam started by implementing tools and methods, though the
recommendation from the Agile Manifesto is to begin with implementing the values and
principles of agile work methods. Further, the implementation has brought with it unclear
roles and accountability. Employees also imply that there has been a lack of support and
education to be able to handle the change. Clear vision and goals have not been
communicated nor have feedback been given. Furthermore, the R&D organization at
Arcam lacks a pronounced core culture. These problems have affected the social and
economic sustainability.
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Ordlista

Agila arbetsmetoder - Ett paraplybegrepp som inkluderar savél ett agilt tankesdtt med
virderingar och principer som specifika agila metoder, sdsom Scrum och Kanban.
Paraplybegeppet bendmns 1 denna rapport agila arbetssitt for att tydliggora skillnaden
mellan agila arbetsmetoder ur ett storre perspektiv och de specifika metoderna.

Definition of Done — Det minimum som ska ha uppfyllts for att ett delmoment ska anses
vara fardigt

EBM - Electron Beam Melting, teknik for sméaltning av metallpulver som anvénds vid
additiv tillverkning

Inkrement — Summan av det som har fardigstillts fran produktbackloggen vid slutet av
en given sprint

JIRA — Digitalt projektledningsverktyg for agil utveckling

Kanban — En agil arbetsmetod dér antal delprojekt adr begrinsade till ett visst antal
enheter per station

Produktiigare — Rollen for en person som prioriterar vilka inkrement som &r viktigast att
gora pa produkten

R&D — Research and Development, engelskt uttryck for forskning och utveckling

Scrum — En agil arbetsmetod dér arbetet genomfors 1 korta arbetscykler, sé kallade
sprintar, av tvarfunktionella team

Sjdlvorganiserande team — Lag som organiserar och styr dver sina arbetsuppgifter pa
egen hand

Sprint — Arbetscykel under forutbestdmd tidsram dér ett fardigt inkrement ska levereras

Tvirfunktionella team — Lag av individer som kan 16sa alla uppgifter inom laget utan
extern hjélp

Vattenfallsmodellen — En modell for utveckling som foljer ett linjdrt och sekventiellt
tillvigagangssatt
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1. Inledning

Agila arbetssétt har vuxit fram inom mjukvaruutveckling, vars marknad ar mycket
snabbrorlig. Det medfor krav pa korta utvecklingscykler och formaga att mota fordndring.
Arbetssitt som kan bemdta mjukvaruutvecklingens marknadskrav, och som stér i kontrast
till den traditionella metodiken, vixte fram under slutet av 1900-talet. I februari ar 2001
skapades det Agila manifestet, bestdende av fyra véirderingar och tolv principer, utifrdn
likheter mellan dessa arbetssdtt. Arcam AB har sedan ett par ar, likt flera andra
organisationer, arbetat agilt inom sin mjukvaruutveckling. Ar 2016 paborjades
implementering av agila arbetssétt pa samtliga avdelningar i R&D-organisationen, som
inkluderar s&vil mjukvaruutveckling som hérdvaruutveckling. Amnesomradet #r
intressant di inférande av agila arbetssitt utanfor mjukvaruutveckling dr forhallandevis
nytt och outforskat. Organisationen saknar en tydlig bild om hur implementeringen har
gétt, och det ligger dirmed 1 Arcams intresse att en utvdrdering av fordndringsarbetet
genomfors. Denna rapport &mnar utviardera implementeringen av agilt arbetssétt pa hela
R&D-avdelningen pa Arcam AB, och ge stod for hur fordndringsarbetet ska fortga.

1.1 Bakgrund

Arcam AB, hddanefter ndmnt Arcam, &r ett svenskt foretag med drygt 100 anstéllda i
moderbolaget, varav cirka 40 anstéllda i R&D-organisationen, 1 slutet av 2015 (Arcam
AB 2016). Foretaget grundades 1997 och tillverkar maskiner for additiv tillverkning av
metallkomponenter. Foretaget &r listat pA NASDAQ OMX Stockholm och dess kunder
aterfinns frimst inom implantat- och flygindustrin. Additiv tillverkning, som i vardagligt
tal kallas 3D-skrivande, innebdr att tredimensionella komponenter tillverkas genom
sammansattning lager for lager. Denna process dr datorstyrd och de ingdende lagren
sammanfogas genom smaéltning av materialet. Energitillforseln sker vanligast med hjélp
av laserstralning. Arcam anvénder sig av en elektronstrale istillet for laser, sd kallad
EBM-teknologi.

Arcam verkar pd en vixande och fOrdnderlig marknad, vilket medfor att hog
utvecklingshastighet och flexibilitet att mota fordndring ar kritiskt for att forbli
konkurrenskraftig. Foretaget har nyligen frdngétt en traditionell projektplanering inom
R&D-organisationen och Overgatt till ett mer agilt arbetssitt. Mjukvaruavdelningen pa
Arcam hade vid implementeringens borjan arbetat agilt ett par &r. Hosten 2016 paborjades
inforande av agila arbetssétt pa samtliga avdelningar inom R&D, i syfte att skapa ett
enhetligt arbetssdtt samt oOkad effektivitet. Arcam har vid tiden for studien inte
implementerat agila arbetssétt, 1 form av Scrum, fullt ut. 1 nuldget anvidnds en
kombination av traditionella och agila arbetssétt. Scrum bygger pa en teambaserad
organisation, dir grupper arbetar 1 kortare sprintar och ansvarar for att planera och 16sa
ett antal problem inom en given tidsram. Vid ett fullt fungerande agilt arbetssitt, utifran
scrummetodiken, ska organisationen besta av fullkomligt autonoma och tvérfunktionella
arbetsgrupper. Dessa arbetsgrupper planerar for en sprint at gdngen och har en sé kallad
produktigare som hanterar, prioriterar och synliggdr uppgifterna. I det avseendet foljer



inte Arcam den agila scrummetodiken, da organisationen kombinerar ldngsiktig och
kortsiktig planering samt saknar autonomi och tvérfunktionalitet i sina arbetsgrupper. Pa
sikt, 1 takt med att organisationen véxer, forvintas Arcam Overga till ett fullstindigt agilt
arbetssétt, och dverge den hybrida arbetsmodellen som anvinds idag.

1.2 Syfte

Syftet med studien &r att utvirdera implementeringen av agilt arbetssitt i R&D-
organisationen pa Arcam. Utvdrderingen syftar till att kartligga de problem som har
uppkommit vid implementeringen. Vidare dmnar studien att identifiera bidragande
orsaker till dessa problem och ge stod at Arcams fortsatta fordndringsarbete.

1.3 Problembeskrivning

Implementeringsprocessen pd Arcam har fOrsvdrats av den begrinsade miangd
dokumenterade erfarenheter som finns for agilt arbetsséitt inom hardvaruutveckling.
Organisationen har successivt arbetat fram det nya arbetsséttet, som idag 4r en blandning
av agila och traditionella metoder. Den organisatoriska forandringen har inneburit ett
skifte 1 sdvil ansvarsomraden som arbetsstrukturen. Framst projektledare och linjechefer
har paverkats av en omfattande omstillning, men fordndringen har inverkan pa samtliga
anstélldas arbetsuppgifter. Foljaktligen har ett 6nskemal om en utvérdering, baserad pa
anstélldas uppfattning av fordndringsarbetet, uppstatt.

Utvirderingen kan ge en indikation pd hur implementeringen av agila arbetssétt har
fungerat, vilket blir av hog vikt di organisationen har haft svart att uppfatta huruvida
fordndringen har inneburit en forbéttring eller forsdmring. Fordndring, framforallt inom
forskning och utveckling, dr svart att méta. Det dr manga faktorer som ska vdgas emot
varandra, exempelvis kvalitet kontra kvantitet av genomforda projekt, och foljden blir att
matetal dr svara att definiera. Organisationens svarighet att méta resultat, utifrin
definierade madtetal, innebdr att behovet av en utvirdering baserad pd anstilldas
uppfattning dr av hog vikt.

De problem som kan uppkomma vid implementering av agila arbetssitt kan bero pa
svarigheter vid applicering av agil metodik eller svéarigheter vid organisatoriskt
forandringsarbete. Utvérderingen analyseras dirmed framst utifrédn tva perspektiv, som
dels inkluderar fordndring i en organisation, och dels det agila utférandet. Déarutdover
utreds dven foretagskultur och héllbarhet som forutsittningar for forandringsarbetet.



1.4 Fragestillningar

Med utgdngspunkt 1 problembeskrivningen och syftet formuleras ett antal
fragestillningar. Dessa fragestéllningar bearbetas kontinuerligt 1 rapporten och besvaras
1 avsnittet slutsats och rekommendationer.

* Vilka problem har uppstatt vid inforande av agilt arbetssitt 1 R&D-organisationen pa
Arcam?

* Varfor har eventuella problem uppstétt och hur skulle dessa ha kunnat undvikas?

* Vilka rekommendationer kan ges for Arcams framtida fordndringsarbete?

1.5 Avgrinsningar

Med hénsyn till ett begrénsat tidsspann och omfang har ett antal avgransningar gjorts. En
avgransning &r att arbetet behandlar implementeringen fram till och med mars 2017, da
resultatet insamlades. Vidare har studien avgrénsats till att enbart behandla social och
ekonomisk hallbarhet, dd implementeringen har direkt inverkan pa dessa aspekter. Syftet
med inforandet dr okad effektivisering, som péverkar ekonomisk héllbarhet. Social
hallbarhet kan anses vara en forutsittning for lyckat forandringsarbete. Direkt koppling
mellan ekologisk héllbarhet och implementeringen saknas, foljaktligen behandlas inte
denna héllbarhetsaspekt.

De agila metoderna Kanban och Scrum har studerats i det teoretiska ramverket, med
anledning av att dessa anvidnds pa Arcam. Vidare har studien avgrinsats till att
uppmarksamma och analysera de problem som har uppkommit, och bortser fran det som
har fungerat vél under implementeringens gang. Undersdokningen berdr enbart de interna
effekterna av implementeringsarbetet pA Arcam och behandlar ddrmed inte eventuell
paverkan pa kundsamarbeten eller leverantérer. Samtliga delar av litteraturstudien
behandlas darfor inte 1 analys- och diskussionsavsnittet. Detta géller framforallt delar av
den teori som behandlar de agila varderingarna och principerna rérande kundkontakt.



2. Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket ligger till grund for genomforandet av fallstudien och &r en
utgdngspunkt for den kommande analysen och diskussionen. Avsnittet behandlar sju
huvudsakliga delar som tillsammans ger goda fOrutsittningar att besvara de aktuella
fragestillningarna. De tre forsta delarna fokuserar péd att ge forstdelse for det agila
arbetssittet samt belysa skillnader mellan agilt och traditionellt projektarbete. Dérefter
behandlas den problematik som kan uppstd vid anvdndande av agilt arbetssitt i ett
hardvarutillverkande foretag. Niastkommande avsnitt beror fordndringsledning och dess
inverkan pad implementeringens utfall. Tvd viktiga forutsdttningar for ett lyckat
forandringsarbete dr foretagets rddande foretagskultur samt ett hallbart genomf6rande,
savil socialt som ekonomiskt. I en avslutande del behandlas implementeringens
forutsattningar.

2.1 Uppkomsten av agil utveckling

Abbas, Gravell och Wills (2008) menar att grunden till det som skulle komma att kallas
Agile Methods, eller agila arbetssitt, lades under senare halvan av 1900-talet. De papekar
att begreppet dr svardefinierat, da det ar ett samlingsnamn for manga olika arbetssétt som
delar ett antal egenskaper. Dock enas de om att definiera ett agilt arbetsséitt som ett
anpassningsbart, iterativt och méinniskoorienterat sétt att arbeta. Enligt Abbas, Gravell
och Wills (2008) har agila tankesétt funnits sedan 1970-talet eller tidigare, och redan pa
1950-talet borjade iterativa och inkrementella arbetssitt anvéndas.

Highsmith (2001) beskriver att det under &r 2000 uppstod en korrespondens mellan 17
representanter for olika typer av utvecklingsmetoder av mjukvara, bland annat Extreme
Programming, Scrum, DSDM och Adaptive Software Development. Samtliga delade en
frustration 6ver vad Highsmith kallar traditionell foretagsbyrikrati och den medfoljande
oférmagan att fordndra synen péd processer. Metoderna som de olika representanterna
foresprakade var alla framtagna som alternativ till en tung, dokumentdriven
mjukvaruutvecklingsprocess. Under ett forsta inledande mdte samlades ett antal individer
som representerade en metod kallad Extreme Programming och kom &verens om ett
paraplybegrepp, Light processes, eller litta processer, for de alternativa metoderna.
Uttrycket skulle formedla kontrasten mellan dessa metoder och de traditionella, tyngre
metoderna. Uttrycket blev inte sdrskilt populédrt bland representanterna for de andra
utvecklingsmetoderna, di de ansag att bendmningen kunde tolkas som nagot lattviktigt.

Korrespondensen fortsatte och till slut bokades ett andra mote, nu med samtliga 17
representanter. Highsmith (2001) skriver att motet skulle paga under tva dagar 1 februari
2001, pa en skidort 1 staten Utah. Detta mote utgjorde, enligt Highsmith (2001), den
storsta samlingen av organisatoriska anarkister nagonsin, och de inblandade ingick under
motet en koalition som kom att kallas The Agile Alliance. Ordet agile, som betyder
smidig eller lattrorlig, anammades istéllet for light, lattviktig, d4 denna bendmning ansags
representera de alternativa metoderna pd ett béttre satt. Koalitionen sammanstéllde ett
dokument som de kallade The Agile Manifesto, vidare ndmnt det Agila manifestet.



Manifestet beskriver fyra virderingar och tolv principer som upphovsménnen sag som
grundldggande for de agila metoderna. Dessa vérderingar och principer behandlas i de
kommande avsnitten.

I Figur 1 visualiserar Measey (2015) de viktiga agila delar som kréavs for att uppna en
fungerande agil organisation. Measey (2015) menar att ett agilt tankesétt krdvs for att de
agila varderingarna, och sedermera de olika processerna och verktygen som utgor de agila
metoderna, skall kunna accepteras 1 en organisation. Agilt handlar om att vara agil, inte
bara om att handla agilt. Det racker alltsa inte med att implementera rétt arbetsmetoder
och verktyg for att astadkomma de fordelar som ett agilt arbetssétt innebdr. Vidare
papekar Measey (2015) att ett agilt tankesatt forutsitter att det agila har blivit en del av
organisationens eller individens identitet. Agilt ska ddirmed vara organisationens eller
individens grundinstillning 1 hur de opererar och interagerar med virlden.

Tools &
Processes

Figur 1. Visualisering av komponenter i det agila arbetsséttet.

2.1.1 Agila virderingar

Rico, Sayani och Sone (2009) framhéver att agila arbetssatt utmérker sig genom att de tar
sin utgdngspunkt i varderingar och principer. I det agila manifestet har fyra huvudsakliga
varderingar definierats, och utifran dessa har tolv principer konkretiserats. De véarderingar
som har fastslagits som de huvudsakliga &r, enligt Agile Manifesto (2001a):

* Individer och interaktion framfor processer och verktyg

*  Fungerande programvara framfor omfattande dokumentation



*  Kundsamarbete framfor kontraktsforhandling
*  Anpassning till fordndring framfor att folja en plan

For att klargora vad dessa varderingar innebér behandlas de 1 nedanstaende avsnitt.

2.1.1.1 Individer och interaktion framfor processer och verktyg

Den forsta véirderingen betonar betydelsen av motiverade individer och vilfungerande
kommunikation dem emellan, samt att detta bor prioriteras framf6r interna processer och
verktyg (Measey 2015). Cobb (2015) menar att det traditionella séttet att styra projekt pa
kan upplevas som okénsligt och opersonligt av de anstdllda. Den forsta viarderingen
innebér ett behov av en annat typ av ledarskap dér fokus bor ligga pé flexibla processer
samt att ge de anstéllda egenmakt till att utfora sitt arbete.

Framforallt vid fordndringsarbete &r det viktigt att skapa arbetsmotivation och tillit hos
medarbetarna. Om det inte uppnas finns det risk att den ekonomiska tillvixten sker pa
bekostnad av medarbetarnas vilmaende (Rubenowitz 2004). Agilt arbete innebédr att
tilliten till anstdllda ska vara stor och att forhallanden pa arbetsplatsen ska frdmja
individernas arbetsmotivation. Measey (2015) beskriver Maslows behovstrappa, se Figur
2, som ett hjalpmedel for att identifiera vad som motiverar individer. Maslows hierarkiska
modell forklarar hur ménniskor prioriterar sina behov och menar att de mest
grundlaggande behoven maste tillfredsstdllas innan individen kan strdva uppdt i
behovsstegen.

Sjélvforverkligande

Sjilvkinsla

Gemenskap

Trygghet

Fysiologi

Figur 2. Maslows behovstrappa.

Measey (2015) forklarar modellens fem nivéer som fysiologiska behov, trygghetsbehov,
behov av gemenskap, behov av sjidlvkénsla och sist behov av sjélvforverkligande. I forsta



hand prioriterar ménniskan de fysiologiska behoven sdsom mat, somn, vatten och luft
(Rubenowitz 2004). Nar individen uppfyller de fysiologiska behoven efterstrivas
trygghet sasom stabilitet, struktur och ekonomisk sédkerhet 1 livet. Tredje nivén i
behovstrappan innefattar behovet av gemenskap, relationer och kirlek. Nér de tre mest
grundlaggande nivierna ar uppfyllda kan individen kédnna behov att tillfredsstélla
aterstdende tva behovskategorier som beror sjdlvkinsla och sjalvforverkligande. For att
de anstéllda ska néd detta sinnestillstind dr kulturen pa arbetsplatsen betydelsefull, en
individ som stidndigt upplever hotelser frdn chefer eller medarbetare kan forlora sin
trygghet 1 arbetet och ddrmed prioritera att tillfredsstélla de mer grundlaggande behoven.
Det ar 1 de sista behovsstadierna som individen kan kénna behov av att utvecklas till sin
fulla potential och uppleva genuin arbetsmotivation i strdvan mot sjilvforverkligande.
Maslows teori kan alltsd anvédndas for att identifiera vad som motiverar individer med
utgangspunkt 1 vilka behov de stravar efter att tillfredsstilla (Measey 2015).

Det ar viktigt att betona att ett tillfredsstéllt behov 1 sig inte dr en drivkraft for beteende
eller handling (McGregor 1957). McGregor exemplifierar detta med ménniskans behov
av luft och att det endast &r 1 avsaknad av luft som individer motiveras att tillfredsstélla
behovet. Vidare forklarar McGregor (1957) att en ledares roll och sitt att behandla sina
anstéllda har en avgérande betydelse for hur personalen presterar och beter sig. En ledare
som fokuserar pa att ge sina anstdllda goda forutséttningar for att vara sjdlvstyrande,
kommer att f& ambitidsa arbetare som tar initiativ for sitt eget ldrande och engagerar sig
for att nd verksamhetens mal. Dessutom é&r interaktion mellan foretagsledning och
anstéllda en stor kélla till individens arbetsmotivation enligt Measey (2015).

Cobb (2015) forklarar att de agila arbetsmetoderna, sdsom Scrum, &r noga beskrivna men
utformade fOr att vara anpassningsbara istéllet for reglerande. Vidare menar Cobb (2015)
att de agila verktygen ska ha en stddjande roll och underlétta samspelet mellan individerna
1 verksamheten, inte ersétta det.

2.1.1.2 Fungerande programvara framfor omfattande dokumentation

Fungerande programvara ska gé fore omfattande dokumentation, det dr budskapet 1 den
andra varderingen enligt det agila manifestet (Agile Manifesto 2001a). Trots att det agila
manifestet har skrivits med utgdngspunkt i mjukvaruutveckling finns det inget som talar
emot att de agila véirderingarna dven kan appliceras inom produktutvecklande foretag
(Cobb 2015). Till exempel kan denna vardering alltsd omformuleras till "fungerande
produkt framfor omfattande dokumentation" enligt Cobb (2015). Fokus bor 1 forsta hand
vara att nd anvindbara resultat, medan dokumentation bor ldggas pé en niva som inte
hdmmar arbetsprocessen. Dokumentation ska alltsd inte vara det primdra och bor
undvikas om den inte tillfor virde (Nyman 2010). Denna varderingen dr en reaktion pa
den tunga dokumentation som var nddvéndig i traditionella projektmetoder. Stort fokus
pa dokumentation efter varje steg 1 processen tenderade att pdverka
programvaruutvecklingen negativt (Cobb 2015). Measey (2015) menar att det dr av
hogsta prioritet att tillgodose kundens behov genom hela processen och kontinuerligt
leverera vérde. Det dr dven detta som bidrar till viarde for foretaget i1 slutdndan da
foretagets 16nsamhet beror pé levererat resultat, och inte av dokumentation for interna



processen. Produktflodets effektivitet dr av stor vikt och principer inom Lean bor ligga
till grund for séval produktutveckling som dokumentation (Measey 2015)

2.1.1.3 Kundsamarbete framfor kontraktsforhandling

Cobb (2015) beskriver den tredje varderingen som vikten av att ha ett nédra samarbete med
kund, vilket ar att foredra Over ett kontraktbaserat projekt. Det traditionella sittet att
arbeta 1 projekt, som dr baserade pa kontrakt, har inneburit att projektledare har blivit
utvirderade efter formdgan att hélla nere kostnader och hélla tidsramar, samtidigt som de
har forvéntats leverera efter en forutbestimd produktspecifikation. Cobb (2015) menar
att det 1 kontraktet krdvs begransningar 6ver hur mycket produktspecifikationerna kan
andras Over projektets 16ptid for att det levererande foretaget skall kunna uppfylla
kontraktet. Enligt Cobb (2015) innebdr den tredje agila viarderingen ett mer effektivt
arbetssitt som dr mindre kénsligt for forandringar. Cobb (2015) menar att det till en borjan
ar béttre att sétta en generell 6verenskommelse med mer abstrakta mél, och i takt med att
projektet fortloper 6verga till mer specifika detaljmal. Det blir av speciellt hog vikt pa en
marknad med mycket osdkerheter och flyktiga kundkrav.

Measey (2015) tar upp flera fordelar som foljer ett ndra samarbete med kunden gentemot
att ha kontraktbaserade projekt. Framst handlar dessa fordelar om mojligheten till
kontinuerlig kommunikation mellan de utvecklande teamen, projektledarna och kunden.
Kontinuerlig kommunikation mellan det levererande foretaget och dess kund utgér en
god grund for att en relation baserad pa tillit skall kunna utvecklas mellan parterna. Pa
samma sétt dr det viktigt att projektledarna har en nédra och regelbunden kommunikation
med utvecklingsteamen, d& samarbete mellan anstillda med olika kompetenser kan 16sa
problem under utvecklingsfasen.

2.1.1.4 Anpassning till fordndring framfor att folja en plan

Den fjirde virderingen knyter an till den tredje, d4 den behandlar nedprioritering av
kontraktbaserade projekt samt den medféljande projektplaneringsprocessen. Att istillet
ta fram en process som klarar av fordndringar 1 mal och projektforutséttningar dr hér i
fokus. Cobb (2015) menar att kontraktbaserade projekts svaghet ligger 1 dess oférméga
att byta mal och specifikationer for den slutgiltiga produkten. Denna svaghet blir, som
namndes 1 foregaende stycke, tydligast pa en marknad med osédkra och svardefinierade
krav. Cobb (2015) papekar att kraven 1 manga situationer kan komma att dndras under
projektets gang. Om det tas i1 beaktning kan projektets arbetsprocess redan fran borjan
utformas s att framtida fordndringar 1 kravbild och slutmal kan hanteras pa bésta sétt.
Measey (2015) papekar att fordndring bér omfamnas av utvecklingsgruppen och ses som
en del av utvecklingsprocessen istéllet for att undvikas.



2.1.2 Agila principer

Utifrén de fyra varderingar som redogors for 1 avsnitt 2.1.1 har tolv principer definierats
1 det Agila manifestet. Dessa principer forklarar mer ingdende hur foretaget bor forhélla
sig till kunden samt hur den interna verksamheten bor utformas. Cobb (2015) menar att
det dr av hog vikt att tillgodose kundens behov och upprétthélla kontinuerlig kontakt for
att kunna anpassa sig till fordndrade krav.

De 12 principerna (Agile Manifesto 2001b):

l.

10.

11.

12.

Vér hogsta prioritet dr att tillfredsstdlla kunden genom tidig och kontinuerlig
leverans av virdefull programvara.

Viélkomna fordndrade krav, dven sent under utvecklingen. Agila arbetssitt
utnyttjar fordndring till kundens konkurrensfordel.

Leverera fungerande programvara ofta, med ett par veckors till ett par ménaders
mellanrum, ju oftare desto bittre.

Verksamhetskunniga och utvecklare maste arbeta tillsammans dagligen under
hela projektet.

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

Kommunikation ansikte mot ansikte ar det basta och effektivaste sittet att
formedla information, béde till och inom utvecklingsteamet.

Fungerande programvara dr frimsta mattet pd framsteg.

Agila arbetssitt verkar for uthéllighet. Sponsorer, utvecklare och anvidndare skall
kunna hélla jaimn utvecklingstakt under obegrénsad tid.

Kontinuerlig uppmirksamhet pa forstklassig teknik och bra design stérker
anpassningsférmagan.

Enkelhet — konsten att maximera méingden arbete som inte gors — &r
grundldaggande.

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

Med jamna mellanrum reflekterar teamet 6ver hur det kan bli mer effektivt och

justerar sitt beteende dérefter.

De fyra vérderingarna tillsammans med de tolv principerna utgér ett ramverk for agila
arbetssitt. Utmirkande for detta ramverk &r, enligt Nyman (2010), att fordndring
vilkomnas och integreras i processen. Principerna och virderingarna framjar dven stindig
forbattring. Nyman (2010) menar att principerna sammantaget dr sunda och kan



appliceras 1 manga olika typer av projekt. Vidare podngterar Nyman (2010) att alla
principer inte passar alla typer av projekt, men ofta kan manga principer anvindas med
fordel.

2.2 Traditionellt kontra agilt projektarbete

Den agila utvecklingsmetodiken uppkom som en reaktion pa den traditionella, och
metoderna stdr 1 manga avseenden 1 kontrast till varandra. Studien dmnar undersoka
Overgéngen fran traditionellt projektarbete till agilt projektarbete, och foljaktligen blir
skillnader mellan dessa metoder relevanta att redogora for.

2.2.1 Traditionellt projektarbete

Nyman (2010) beskriver att IT-utvecklingen historiskt har baserats pa olika varianter av
den sé kallade vattenfallsmodellen. Modellen har en tydlig mall f6r de steg, och den
ordning, som f6ljs 1 utvecklingsprocessen. Dessa steg innefattar kravinfdngning, analys
och design av 16sningen, utveckling och implementering, validering och verifiering samt
drift och underhdll. Cobb (2015) framhéver i sin definition av modellen att den ofta ses
som den klassiska metoden for systemutveckling, som utnyttjar ett linjart och sekventiellt
tillvigagangssatt. Utveckling som foljer denna modell har ett tydligt mal {for varje fas.
Niér en fas har slutforts fortsatter utvecklingen 1 nésta fas utan mgjlighet att atervénda till
tidigare faser. Som namnet antyder kan detta liknas vid ett vattenfall, dér vattnet som har
rort sig over klippkanten inte kan dtervinda upp igen. Cobb (2015) beskriver en
ytterligare aspekt som bor tas hiansyn till. Modellen dr plandriven, vilket innebér att en
detaljerad plan for det fullstindiga projektet uppréttas innan projektet sétts igang.

Englesson och Wretskog (2015) lyfter fram ytterligare en metod for utvecklingsprocessen
som kan ses som traditionell, den s& kallade Stage-gate modellen. Modellen bryter ner
utvecklingsprocessen 1 ett antal faser, som foljer en forbestimd ordning. Faserna
separeras av kontrollsteg, dér kvalitet och kostnad ses 6ver (Anderson 1993).

2.2.2 Agilt projektarbete

Nyman (2010) beskriver att ordet agile betyder lattrorlig eller vig, och att lattrorliga
metoder dr den gemensamma ndmnaren 1 agil utveckling. Agila metoder har uppkommit
som en foljd av att fordndring har blivit viktigare att forhélla sig till. Nyman menar att det
kravs utvecklingsmetoder som hanterar, istillet for att ignorera, fordndring och darmed
blir flexibilitet viktigare &n regler och rigiditet.

Enligt Rico, Sayani och Sone (2009) definieras agila arbetssidtt som en nutida
utvecklingsprocess som baseras pa samarbete med kund, teamarbete, iterativ utveckling
och flexibilitet att svara pa fordndring. Fundamentala aspekter vid agil utvecklingsprocess
ar fortroende for anstdllda, kommunikation och flexibilitet att &ndra projektets styrning
efter behov. Agila arbetssitt stir 1 flera avseenden 1 direkt kontrast med det traditionella
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synsdttet pa utvecklingsarbete, till exempel vid omfattningen dokumentation samt
formagan att avvika fran en péd forhand bestdmd plan.

2.2.3 Skillnad mellan traditionellt och agilt projektarbete

Nyman (2010) menar att flertalet dokumenterade exempel pavisar att agila metoder kan
fungera bittre dn vattenfallsmodellen. Vidare framhdver Nyman (2010) att en av de
framsta skillnaderna mellan agila arbetsmetoder och traditionella vattenfallsmodellen &r
flexibiliteten att fordndra projektplan och projektmdl under arbetets ging. I den
traditionella metoden grundas projektplanen pd en forstudie istdllet for den aktuella
situationen. Nyman (2010) menar att svarigheter kan uppstd 1 samband med att krav tas
fram och dokumenteras i1 forvdg som underlag till projektet, framforallt da krav fordndras.
Maénga av dessa projekt levererar enligt specifikation, tid och resursramar, utan att
resultatet 1 slutdndan ligger 1 linje med vad kunden behover. Agila arbetsmetoder har
flexibilitet att andra riktning pd projekt allt eftersom, och foljaktligen 6kar sannolikhet att
landa 1 rdtt resultat (Nyman 2010).

Nyman (2010) hdvdar att ett betydelsefullt motiv for att frangd den traditionella
vattenfallsmodellen dr vikten av att tidigt f4 fram delresultat. Delresultaten kan ge nytta
redan innan hela projektet ar fardigstallt. Nyman (2010) beskriver vidare att mojlighet att
f4 input och feedback uppstar om delresultat presenteras, vilket bidrar till att justeringar
och forbittringar kan goras i samband med egenreflektion. Rico, Sayani och Sone (2009)
menar att en primér fordel med att utnyttja en agil arbetsmetod dr att uppstarten av
projektet kan tidigareldggas jamfort med det traditionella arbetsséttet, da en detaljplan
inte tas fram. En ytterligare aspekt som Rico, Sayani och Sone (2009) beskriver ér att
verifiering och validering sker kontinuerligt efter varje sprint vid agilt arbete, vilket bidrar
till sidkerstéllande av ett tillfredstidllande resultat.

Rico, Sayani och Sone (2009) framhéver att agila arbetsmetoder medfor lagre kostnader,
dels till foljd av hog effektivitet 1 projekten, dels lagre defekter. Kostnader relaterade till
misslyckade projekt kan dessutom undvikas. Vidare menar Rico, Sayani och Sone att
frekvent kommunikation efter varje sprint kan leda till att mindre dokumentation krévs,
och att fokus foljaktligen kan ldggas pa utvecklingsarbete istéllet.

Som framgar av ovanstdende resonemang dr agila arbetsmetoder att foredra i flera
avseenden. Cobb (2015) papekar emellertid att den agila metodiken respektive den
traditionella dr designade for olika typer av projekt. Problem uppstér 1 sjdlva verket inte
av metoderna 1 sig, utan av att de anvénds vid fel typ av projekt. Cobb (2015) havdar
vidare att det &r ett brett spektrum mellan rena plandrivna projekt och adaptiva projekt,
och att projektledaren maéste hitta en ldmplig niva av initial planering som beror av de
osdkerheter som ar relaterade till det specifika projektet.
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2.3 Agila arbetsmetoder

Agilt arbetssdtt ar ett brett begrepp som innefattar flera utvecklingsmetoder. Arcam
anviander 1 dagslidget frimst metoden Scrum, och 1 viss mén metoden Kanban.
Foljaktligen har dessa metoder identifierats som relevanta for studien, och presenteras
vidare 1 foljande avsnitt.

2.3.1 Scrum

Metoden Scrum presenterades ar 1995 pa OOPSLA-konferensen, en éarlig
forskningskonferens inom mjukvaruutveckling i USA, av Jeff Sutherland och Ken
Schwaber. Béda har stor erfarenhet som mjukvaruutvecklare, projektledare, linjechefer
och dgare av IT-foretag (Maximini 2015). Scrum bygger pa en empiririsk process, vilket
innebdr att beslutsfattande inom Scrum baseras pa tidigare erfarenheter (Schwaber &
Sutherland 2016).

2.3.1.1 Roller, vérderingar och sprintar

Inom Scrum é&r transparens, inspektion och anpassning viktiga element. Transparens
betyder att de som dr ansvariga for resultatet har tillgdng till processen. Regelbundet
granskande av processerna och deras framsteg mot scrummalen 4r vad som menas med
inspektion. Det dr emellertid viktigt att granskning inte sker for ofta, da risken ar att det
stér 1 vigen for utvecklingsarbetet. Om en process avviker mer dn de acceptabla grinserna
maste processen eller materialet som bearbetas anpassas for att motverka avvikelserna
(Schwaber & Sutherland 2016).

Schwaber och Sutherland (2016) menar att det finns fem virderingar som de anstéllda
maste inforliva och efterleva for att Scrum ska fungera. Dessa ar engagemang, kurage,
fokus, 6ppenhet och respekt. Genom att leva med dessa vérderingar kommer transparens,
inspektion och anpassning till liv och tillit byggs upp (Schwaber & Sutherland 2016).

Scrumlaget bestar av tre roller: en produktédgare, ett utvecklingslag och en Scrum Master
(Schwaber & Sutherland 2016). Scrumlaget ska vara sjélvorganiserande och
tvarfunktionella (Maximini 2015) vilket innebér att de, oberoende av extern part, ska
kunna planera for hur bista resultat uppnas. Produktdgarens roll &r att hantera
produktbackloggen, det vill sdga att beskriva och synliggdra uppgifterna, prioritera
ordningen av dessa och maximera vérdet av det utforda arbetet. Det dr viktigt att hela
organisationen respekterar produktigarens beslut for att lyckas. Utvecklingslagets roll &r
att leverera inkrement i slutet av varje sprint. Inom teamet tillats inga individuella titlar
eller mindre grupperingar. Olika individers specialkompetens och fokusomraden kan
skilja, men ansvaret delas lika inom laget (Schwaber & Sutherland 2016). Laget méste
vara tillrdckligt stort for att kunna utfora det arbete som ska levereras, men litet nog for
att vara snabbrorligt. Scrum Mastern har i1 uppgift att coacha utvecklingslagen och
produktigaren samt att se till att de forstar och foljer Scrum (Maximini 2015).
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I Scrum é&r sprinten definierad som en aktivitet. Sprinten dr en forutbestamd tidsperiod,
kortare 4n en ménad, inom vilken utvecklingslaget ska leverera ett inkrement. Inga
fordndringar som &dventyrar sprintmilen eller sdnker kvalitetsmalen far goras, men
omfianget kan forhandlas med produktigaren och utvecklingslaget allt eftersom
kunskapen véxer (Schwaber & Sutherland 2016).

Det finns dven fyra andra formella aktiviteter, som ska minska behovet av méten och ge
mojlighet till att utvirdera och anpassa. Dessa dr sprintplanering, dagligt scrummote,
sprintutvérdering och sprintdterblick (Schwaber & Sutherland 2015). Det arbete som ska
utforas under sprinten planeras under sprintplaneringen, tillsammans med produktdgaren
och hela scrumteamet bestimmer vad som ska goras under sprinten och hur det ska
genomforas. Dagligt scrummote innebér att ett mdte pa 15 minuter hills varje dag, dér
utvecklingslaget ska planera for det kommande dygnet och utvirdera det foregaende
(Maximini 2015). I slutet av sprinten granskas inkrement och produktbackloggen
revideras, aktiviteten for detta dr sprintutvarderingen. Utvéardering av hur utvecklarna
jobbar sker under sprintaterblicken. Under denna aktivitet laggs fokus pd ménniskor,
forhallanden, processer och verktyg och dr en mojlighet att forbédttra arbetsséttet
(Schwaber & Sutherland 2016).

2.3.1.2 Artefakter

I Scrum &r tre artefakter definierade: produktbacklogg, sprintbacklogg och inkrement.
Dessa scrumartefakter dr arbete eller virde som pé olika sétt ger transparens och
mojliggdr utvardering och granskning (Schwaber & Sutherland 2016).

Produktbackloggen dr en lista pa allt som krdvs av produkten och anvénds som den enda
kdllan for vad som ska goras pa produkten. I produktbackloggen finns poster med
egenskaper, funktioner, krav och réattningar som beskriver forandringar som ska goras for
framtida lanseringar av ny produktversion. Posterna har attributen beskrivning, ordning,
estimat och virde (Schwaber & Sutherland 2016). Artefakten &r inte statisk, utan
fordndras over tid. Nar en produkt anvinds och marknaden ger feedback, utdkas listan
och blir mer komplett. Vidare innebér forfining av produktbackloggen att ligga till
detaljer, estimat och ordning. Det dr inte ovanligt att poster hogre upp 1 listan dr mer
forfinade @n de ldngre ner (Schwaber & Sutherland 2016).

Sprintbackloggen dr en prognos av vad som planeras vara klart ur produktbackloggen i
slutet av kommande sprint. Vidare ska den visualisera hur arbetet ska utféras av
utvecklingslaget (Schwaber & Sutherland 2016). Ett sitt att gora det kan vara via en sa
kallad scrumboard. En scrumboard 4r en whiteboardtavla med post-it-lappar for varje post
som ska genomforas. Post-it-lapparna pa scrumboarden kan befinna sig i tre stadier: ska
genomforas, pagaende och klart. Scrumboarden medfor transparens dver situationen for
medarbetare 1 och utanfor utvecklingslaget (Sutherland & Sutherland 2014).

Inkrement dr summan av det som har gjorts 1 produktbackloggen, det vill sdga det som
hittills har fardigstillts vid sprintens slut. I slutet av sprinten méste inkrementet vara klart
enligt scrumlagets gemesamma bild av Definition of Done. Denna gemensamma bild
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fungerar som ett minimum for produktens prestanda. Om flera lag arbetar pd samma
produkt dr det viktigt att Definition of Done géller alla lag (Sutherland & Schwaber 2016).

2.3.2 Kanban

Kanban kommer fran japanskan och betyder ungefar kort, signal eller biljett.
Arbetsmetoden hérstammar frdn Toyotas produktionssystem och &r ett typiskt lean-
baserat arbetssétt, dir ett pull-baserat flode utan blockeringar och flaskhalsar efterstrdvas
och onddiga steg och spill ska elimineras. I detta pull-baserade system tar en process
enbart in fler produkter 1 arbete nér ett visst antal har understigits. Genom att signalera
behovet av ytterligare produkter 1 arbete pa detta sétt kan en balans 1 arbetsflodet uppnas,
material dras fram genom processerna pa ett synkroniserat sitt (Cimorelli 2006).

For att nd en lyckad implementering av Kanban finns det, enligt Leopold och Kaltenecker
(2015), sex kdrnaktiviteter som bor efterstrivas:

Visualisera arbetet

Begrinsa produkter 1 arbete
Hantera flodet

Synliggor framsteg

Implementera feedbackmekanismer
Forbattra samarbetet

SNk =

I Kanban visualiseras arbetet pa liknande sétt som 1 Scrum, en tavla anvinds for att
synliggdra vilka produkter som befinner sig 1 olika steg 1 processflodet. Tavlorna skiljer
sig inte ndmnvart at forutom 1 ett avseende; tavlan i Kanban visar en siffra pé varje station
som begréinsar antal enheter pa stationen (Kniberg 2009).

Produkter 1 arbete binder kapital, vilket dr anledningen till att foretag vill halla ner antalet
ofdrdiga produkter i systemet. Med Kanban kan kontinuerlig och jimn arbetstakt héllas
och foljaktligen kan produkter 1 arbete minskas. Dessutom kan mer virde genereras till
kund (Leopold & Kaltenecker 2015). I Scrum begrédnsas produkter i arbete av begransade
tidsperioder, sprintar, medan Kanban istéllet haller nere detta genom begriansade antal
enheter 1 arbetsflodet. Scrum och Kanban skiljer sig alltsa 1 teamens begréansning att ta in
fler enheter till sin station (Kniberg 2009).

Genom implementering av ett feedbacksystem infors kontinuerlig kvalitetskontroll pa
arbetsstationerna. Detta gor att produktionen direkt kan stoppas om otillracklig kvalitet
erhills. Fel kan upptéickas och rittas till och upprepning undvikas, spill elimineras pa
detta sétt (Leopold & Kaltenecker 2015).

Kanban skiljer sig framforallt frdn Scrum nér det kommer till avsaknaden av sprintar samt
restriktionen om antal enheter pd varje station. Det finns ytterligare skillnader men dessa
ar inte lika omfattande. Generellt har Kanban farre regler dan Scrum vilket innebér att
Kanban 6ppnar upp for mer valmojligheter. Exempelvis finns inga satta roller i Kanban
sdsom 1 Scrum. | Kanban kan det finnas en produktigare, men det dr inget krav (Kniberg
2009). Ytterligare frihet ges 1 Kanban nédr det giller teamens sammansittning,
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tviarfunktionella team ar viktigt 1 Scrum medan Kanban tillater viss specialisering i
teamen (Pham & Pham 2013).

2.4 Utveckling av hiardvara kontra mjukvara

Hardvara definieras som fysiska komponenter som utgor delar till en apparat, ett verktyg
eller ett fordon (Merriam-Webster 2017a). I kontrast till det bestir mjukvara av de
program, protokoll och processer som forknippas med ett datoriserat system (Merriam-
Webster 2017b). D& dessa tva koncept per definition ar radikalt annorlunda har deras
utvecklingsprocesser olika forutsattningar. Skillnader mellan dessa utvecklingsprocesser,
som &r relevanta vid implementering av agilt arbetssitt, presenteras i foljande avsitt.
Information géllande agil hird- och mjukvaruutveckling har inhdmtats fradn ett
konsultféretag da vetenskapliga rapporter rorande detta &mne dr sillsynta.

2.4.1 Likheter och skillnader mellan hardvaru- och mjukvaruutveckling

CPrime ér ett foretag som hjdlper organisationer att arbeta agilt och har arbetat for mer
an 50 foretag péd Fortune 100-listan (CPrime 2017). Enligt Trapani (2015) &r skillnaderna
mellan utveckling av hdrdvara och mjukvara fler dn likheterna. Likheterna &r, enligt
Trapani (2015), att de bada utvecklingsprocesserna dr komplexa och att de har
funktionella och icke-funktionella krav som ska uppfyllas. Vidare har
utvecklingsprocesserna gemensamt att respektive slutprodukt kommer att ha olika typ av
beteenden som maste tas hinsyn till. Med funktionella krav menas krav pd den del av
produkten som kunden i slutindan kommer att interagera med och icke-funktionella
innebdr da motsatsen. Trapani (2015) beskriver beteenden som de olika sétt en produkt
interagerar med anvédndare och andra produkter, samt den output som ges som ett resultat
av dessa interaktioner.

Skillnaderna mellan de olika utvecklingsprocesserna beror pad de faktorer som skiljer
hardvaru- och mjukvaruprodukter at. Trapani (2015) beskriver att mjukvara utvecklas
genom en serie av iterativa utvecklingsfaser déar nya egenskaper adderas till produkten
genom en utbyggnad av den ursprungliga koden. Hardvara daremot bestar av fysiska
komponenter, vilket gor att det inte dr mdjligt att lagga till nya egenskaper efter att en
hardvaruprodukt ér tillverkad. Det medfor, enligt Trapani (2015), att mjukvara dr mycket
lattare och billigare att fordndra &n hérdvara.

Att hardvaruprodukter bestar av fysiska komponenter medfor ytterligare begransningar i
utvecklingsfasen som inte &dterfinns inom mjukvaruutveckling. Design av hérdvara
bygger ofta pa édldre generationer av samma produkt samtidigt som den kriver nésta
generations komponenter. Hardvaruprodukter har dessutom ett behov av att inkorporera
standardiserade delar. Specialiserade hardvarukomponenter tar ocksd manga ganger lang
tid att inforskaffa, ett problem som inte drabbar mjukvaruutveckling. Vidare &r det enligt
Trapani (2015) stor skillnad pd mjukvaru- och hardvaruprojekt i kostnad, dir kostnaden
for mjukvaruutveckling ar relativt oférdnderlig under ett projekts tidshorisont. Kostnaden
for ett hardvaruutvecklingsprojekt okar dock snabbt mot slutet av projektet. Enligt
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Trapani (2015) innebdr en omformulering av mél under utvecklingsfasen smé kostnader
och forseningar vid mjukvaruutveckling jamfort med vid hardvaruutvecklingsprojekt.

2.4.2 Utmaningar for foretag som utvecklar hirdvara och mjukvara pa ett agilt
satt

Montoya (2012) beskriver de utmaningar som foretag, vars produkt bestdr av bdde
mjukvara och hardvara, stoter pa vid praktisk implementering av agilt utvecklingsarbete.
Montoya (2012) beskriver att det kan vara svart att kombinera dessa tvd delar dd mjukvara
och hardvara har egenskaper som skiljer sig at, se avsnitt 2.4.1. Det dr vanligt att foretag,
vars produktutveckling krdaver samordning mellan hardvaru- och mjukvarukomponenter,
gor fel vid inforandet av agila arbetssdtt (Montoya 2012). Ett av de misstag som dessa
foretag gor dr att en arbetsmetod som passar bra for mjukvaruutveckling, till exempel
Scrum, tas in for alla utvecklingsavdelningar, dven de avdelningar som arbetar med
hardvaruutveckling. Problemet med det &r att processer som fungerar vil for
mjukvaruutveckling inte nddvéndigtvis passar for hardvaruutveckling. Montoya (2012)
menar till exempel att industrin foretaget verkar inom kan sdtta begridnsningar pa
hardvara, exempelvis regleringar och krav, som gor Scrum svart att implementera som
process. Utmaningen dr darmed for dessa foretag att hitta det sétt att arbeta som passar
bist, och att detta inte behdver vara samma for mjukvaru- som hardvaruutveckling.

Vidare hdavdar Montoya (2012) att det vid agil hdrdvaruutveckling &r av storsta vikt att
transformera tankeséttet géllande hérdvaran for att kunna dela upp den 1
funktionalitetsmoduler. Genom att undersdka vad minsta hardvarufunktionaliteten &r som
kan levereras vid ett agilt arbetssitt, blir det léttare att definiera Definition of Done.
Organisationen Agile Alliance (2017) definierar Definition of Done som det minimum
som ska ha uppfyllts for att ett delmoment ska anses vara fardigt.

2.5 Forandringsledning

Att overgd fran traditionellt till agilt arbetssitt innebér en stor organisatorisk fordndring.
Foljande avsnitt behandlar fordndringsledning 1 syfte att ge forstaelse for hur foretag
hanterar en sadan foridndring.

2.5.1 Behov av forandringsledning

Rubenowitz (2004) menar att vissa organisationsmal kréver ett samarbete ménniskor
emellan och kan inte nas genom enskilda handlingar. Det dr emellertid inte ovanligt att
méanniskor har delade uppfattningar om hur de uppsatta mélen ska nds samt hur
befogenheter och ansvar ska fordelas inom organisationen. Risken for motsittning och
konflikter 6kar framforallt vid forandringsarbete, da forandringar 1 sig kan upplevas som
ett hot mot medarbetarnas trygghet, status och maktposition. Mgjlighet till egenkontroll
av arbetsmetoder och arbetstakt, mdjlighet att ta initiativ 1 arbetet samt erkdnnande av
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social status spelar en viktig roll for en god arbetsmilj6 och god produktivitet. Erkéinnande
av social status kan innebéra att ansvara for kontroll av det egna arbetet och att tilldelas
befogenheter att delta 1 planering och beslut rérande den egna arbetspositionen. Att
genomfora fordndringsarbetet pa ett genomtinkt sdtt dr nodvindigt for att sdkra
medarbetarnas engagemang (Rubenowitz 2004).

Stanleigh (2013) beskriver att effektiva metoder for att hantera forandring innefattar att
definiera det forvintade utfallet, foresla en strategi for att uppné det, och sédkerstélla att
anstéllda foljer den utlagda strategin. Vidare belyser Stanleigh (2013) att det méste finnas
ledare som engagerar sig i fordndringen och stddjer andra medarbetare.

"Lead change, do not just follow it." (Stanleigh 2013, s. 40)

Kotter (1995) menar att fordndring, enligt definition, innebdr att ett nytt system skapas,
vilket 1 sin tur alltid krdver ledarskap. Han menar vidare att en handlingsforlamad ledning
grundar sig 1 for manga chefer och for fa ledare. Rubenowitz (2004) beskriver skillnaden
mellan chefskap och ledarskap. Chefskap avser en formell befattningsroll, medan
ledarskap innebér formagan att péd ett optimalt sétt utnyttja tillgédngliga resurser och fa
underordnade medarbetare att prestera vdl inom ramen for organisationens syfte och mal.

Stanleigh (2013) hédvdar att individer inte motsétter sig forandringar, de motsitter sig att
bli fordandrade. I en organisation kan ménga kdnna sig tvingade till fordndring, och dérfor
gora motstdnd for att aterta kontroll. Stanleigh (2013) menar att det dr naturligt att
anstéllda dr negativt instéllda till fordandring, och att ledare for projekten maste ta sig tid
till att inse vad personalen tycker. For att minimera motstandet vid fordndring ar ett forsta
steg att involvera anstdllda vid planeringen, frdga om deras asikter och inforliva deras
forslag. Vidare beskriver Stanleigh (2013) vikten av att kommunicera att det finns ett
behov av fordndring och att upprétthdlla normer, relationer och strukturer dér det &r
mojligt. Fokus bor ligga pa det positiva med fordndringen och ndédvéndig utbildning
erbjudas. Dessutom belyser Stanleigh (2013) att det inte ska finnas mdojlighet for anstéllda
att falla tillbaka till gamla beteendemonster och att strategin for fordndringsarbetet inte
ska delges forrdn ledare &dr redo att verga till det nya arbetsséttet.

2.5.2 Kotters fordandringsmodell

Kotter (1995) hdvdar att itta steg bor foljas vid en organisatorisk fordndring. Det forsta
steget dr att etablera en kénsla av ett behov av fordndring, genom att gora de anstillda
angeldgna om att fordndra den situation som rader. Kotter (1995) menar att framgangsrika
fordndringsarbeten borjar med att den aktuella marknaden och foretagspositionen
granskas och kommuniceras ut till anstéllda.
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"Without motivation, people won't help, and the efforts goes nowhere."
(Kotter 1995, s. 60)

Det andra steget 1 Kotters fordndringsmodell dr att skapa en konstellation av vigledare
med kompetens som kan leda forandringen. Kotter (1995) poédngterar att det dr av vikt att
chefer visar ett aktivt stod for fordndringsprojekten och att konstellationen innefattar
individer med sévél hoga titlar och god kompetens som ett gott rykte.

Kotter (1995) beskriver att den tredje fasen 1 fordndringsarbetet dr att skapa en vision och
strategi. Visionen ska vara en bild av framtiden, eller snarare en végriktning for foretaget,
som dr enkel att kommunicera och ta till sig. Strategin beskriver 1 sin tur hur visionen ska
uppnas. Det fjdrde steget i modellen ar att kommunicera visionen, det vill séga att skapa
en forstdelse och ett stod bland de anstéillda. For att formedla visionen och skapa
motivation bland de anstéllda bor olika medel for kommunikation utnyttjas. Dessa medel
kan innefatta foretagstidningar som inkluderar artiklar om visionen och moéten som
overgar till livliga diskussioner om forandringen.

Steg fem 1 fordndringsarbetet innebér att mojliggora initiativ och skapa handlingskraft
(Kotter 1995). God kommunikation och vilja dr inte tillrickligt for att driva igenom
fordndring, eventuella hinder for projektet maste aktivt elimineras. Individer ska tilldelas
befogenheter att driva igenom projektet och strukturer som motverkar visionen bor
fordndras.

"Too often, an employee understands the new vision and wants to help make it
happen, but an elephant appears to be blocking the path." (Kotter 1995, s. 64)

Fordndring tar tid och foljaktligen dr det viktigt att delmadl sdtts upp och firas. Kotter
(1995) belyser i det sjitte steget att kortsiktiga framgéngar &r avgdrande for att anstillda
inte ska ge upp. Det foljande steget, steg sju, belyser vikten av att fortsitta driva pa
forandringen och inte acceptera forslappning. Arbetet innefattar vidare att tackla storre
problem, en fortsatt fordndring av de system och strukturer som inte passar visionen och
vidareutbildning som stddjer visionen. Det &dttonde och slutliga méilet 1 Kotters
forandringsmodell innebir att befdsta det nya arbetsséttet 1 foretagskulturen. For att
forandringen ska bestd 1 foretaget maste kopplingen mellan framgang och det nya
arbetssittet fastslas.

2012 presenterade Kotter en uppdaterad version av sin dttastegsmodell, dir han byter ut
stegen mot acceleratorer. Den uppdaterade modellen representerar en iterativ process av
steg som fortloper kontinuerligt under forandringsprocessen. Kotter (2012) framhéver att
behovet av fordndring ska komma fran en mojlighet som maste tas tillvara pa. Vidare
menar Kotter (2012) att stegen som ror vision, strategi och kommunikation ska baseras
pa fordelar med mojligheten, och att anstidllda kommunicerar visionen mellan varandra
for att skapa en vixande grupp av volontirer. Kotter (2012) beskriver att organisationen
bestar av tva system: en ledningsdriven hierarki och ett strategiskt ndtverk. Det strategiska
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néitverket bestdr av en grupp volontérer som forstir vikten av fordandring och ar de forsta
som uppméirksammar och agerar pd mojligheter.

2.5.3 Cycle of Change Model

Campbell (2014) styrker Kotters resonemang om vikten av motivation vid fordndring
genom att beskriva hur ett gott engagemang inverkar pa organisationens
forandringsformaga. Campbell (2014) menar att engagemang byggs upp med tiden, innan
verkligt engagemang kan uppnds maste det finnas en forstielse, acceptans och vilja bland
de involverade. Ett tillrackligt hogt engagemang frén rétt personer, vid rétt tid, skapar en
vig for fordndring. Engagerade personer kommer att arbeta hardare, under langre tid och
mer kreativt for att fa projektet att lyckas. Utdver ett gott engagemang kravs en kultur
som dr anpassad for fordndringen samt tillracklig kapacitet och formaga for att uppna
forandringen. Campbell (2014) tar upp dessa forutséttningar som en del i Cycle of Change
model, som &r en representation av den komplexa uppgift som fordndringsarbete innebar.
I modellen ingér utover dessa forutsdttningar aktiviteter som bor utforas, dels for att
kunna fordndra och dels for att uppnd Onskvérd nytta av fordndringen. Dessa steg
inkluderar bland annat att vigleda, driva, forbereda och implementera fordndring.

Initialt forutsitter ett gott fordndringsarbete vigledning, vilket inkluderar att definiera
riktningen for arbetet, det slutliga malet och véigen for att ta sig dit (Campbell 2014). God
vigledning medfor att anstdllda har en Overensstimmande bild av malet med
forandringsarbetet och tror att det &r mojligt att uppna. Att driva fordndring innebdr 1 sin
tur att upprétthilla individernas motivation att fora fordndringsarbetet framat, och
motverka verksamheten att falla tillbaka 1 gamla tillvigagangssitt. I den forberedande
fasen handlar det om att skapa forutsittningar, internt och externt, for att fordndringen
ska kunna anammas av organisationen. Savél anstéllda som ledare méste vara villiga att
lyssna, forstd och bli involverade. Ledare forvintas végleda sina medarbetare 1 att
anamma, integrera och upprétthélla fordndringen, medan anstéllda méaste vara beredda pa
att ta till sig fordndringen. Primédra forutsattningar for att kunna leverera fordndringen,
utover ett gott engagemang, &r att ratt kunskap finns och utbildning méste ddrmed kunna
erbjudas. Vidare kan det komma att krdvas att policyer, standarder, verktyg eller resurser
forandras. Med ritt forutsiattningar ska foretaget pé ett framgangsrikt sitt implementera
forandring, med avseende pé tid och budget. I detta steg ar det av hog vikt att inse att
fordndring &r storre dn enskilda projekt, att fordndring méste integreras 1 organisationens
Ovriga prioriteringar, aktiviteter och beslut.

Efter att fordndringen har implementerats maste det nya arbetsséttet fortsatt
uppmarksammas och energi och resurser maste investeras sa att fordndringen kan
uppratthallas. Campell (2014) menar att det dr svart for ménniskor att dndra arbetssitt,
och att det darfor blir svart att fa fordndringar att bestd. Det dr naturligt att falla tillbaka
till gamla beteendemdnster. Enligt Schneider, Brief och Guzzo (1996) 6kar sannolikheten
att fordndringen bestir om folk kénner sig delaktiga 1 beslut gédllande hur fordndringen
ska ske och upplever ett 6msesidigt fortroende till sina medarbetare.
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2.6 Foretagskultur

Ett foretags kultur kan definieras som hur foretaget arbetar for att nd framgéng (Schneider
1994). Enligt Schneider (1994) ér det viktigt att forstd att ingen kultur alltid ar 6verldgsen
en annan. Den kultur som &r bast ldampad for ett foretag behdver inte vara ldmpad for ett
annat. Foretagets kultur dr komplex och innefattar ofta inslag av fler &n en kultur.
Kulturen ligger till grund {f6r hur de anstéllda agerar, vilka regler som utformas samt vad
som uppfattas som rétt och fel.

2.6.1 Vikten av foretagskultur

Schneider (1994) menar att en foretagskultur dr viktig da den bidrar med en konsekvent
ordning och struktur for en organisation och dess aktiviteter. Nér ett foretag nér framgang
bekriftas och forstiarks den underliggande kulturen 1 foretaget. En av anledningarna till
att foretagskulturen dr viktig ér att den begrinsar de strategiska mdjligheterna (Schneider
1994). Maénga strategiska idéer som &r positiva ur ett ekonomiskt eller
marknadsforingsméssigt perspektiv kan 1 slutdndan vara omojliga att implementera pa
grund av att de ligger utanfor den foretagskulturella rackvidden. For att forstd en
verksamhets mojligheter och begrdansningar dr det darfor viktigt att vara medveten om
organisationens befintliga kultur. Schneider (1994) tar upp en rad exempel pa
sammanslagningar och foretagsforvérv av foretag inom samma bransch som pé ytan sag
ut att bli goda affarer, men som slutade 1 stora konflikter d& kulturerna hos foretagen som
slogs samman var for olika.

Kotter och Heskett (1992) menar att det finns en skillnad 1 hur en kultur uppfattas
beroende pd om den &r ens egen eller inte. En kultur pa ett fraimmande foretag dr véldigt
synlig for en utomstédende person, samtidigt som foretagskulturen kan vara svér att se pa
den egna arbetsplatsen. Enligt Kotter och Heskett (1992) dr individen ofta omedveten om
den egna foretagskulturen fram tills en ny strategi eller process, inkompatibel med normer
och vérderingar i1 den existerade foretagskulturen, ska implementeras. Kotter och Heskett
(1992) delar dven upp fenomenet foretagskultur i tvé olika nivaer, dér den ena ar littare
att fordndra 4n den andra. Den mer lattfordnderliga nivdn handlar om
gruppbeteendenormer. Den niva av foretagskultur som enligt Kotter och Heskett (1992)
ar svarare att fordndra ligger pa en hogre abstraktionsnivé édn gruppbeteendenormerna och
innefattar foretagets overgripande varderingar. Kotter och Heskett (1992) definierar dessa
véirderingar som gemensamma mal och kédrnfragor inom foretaget. Denna niva av kultur
ar dven mindre synlig dn beteendenormerna, vilket &r en av anledningarna till att den &r
svarare att fordndra.

2.6.3 Schneiders fyra kirnkulturer

William E. Schneider beskriver 1 sin bok The Reengineering Alternative (1994) hur
foretag oavsett storlek, bransch eller funktion, har en kérnkultur som préglar
verksamheten. Kérnkulturen &r avgoérande fOr organisationens syn pa ldrande,
medvetenhet och beslutsfattande men ocksa for hur ledarskap och framgéing definieras
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samt for den naturliga instdllningen till kunder och medarbetare. De kéarnkulturer
Schneider (1994) presenterar dr Control-kultur, Collaboration-kultur, Competence-kultur
och Cultivation-kultur. Han menar att foretag 1 vissa fall kan uppvisa en kombination av
egenskaper fran alla fyra kulturer, men att majoriteten av foretagskaraktidren maste ga 1
linje med enbart en kiarnkultur for att foretaget ska kunna fullfélja sin funktion.

Schneider (1994) beskriver att kérnkulturerna bestar av unika kombinationer av
processelement och innehdllselement. Processelementen verklighet och eventualitet
speglar hur kulturen bedomer situationer och fattar beslut, medan innehallselementen
personlig och opersonlig beskriver vilket innehdll kulturen uppmirksammar. Dessa
kombinationer av element med tillhdrande kultur presenteras nedan 1 en matris, se Figur
3 (Schneider 1994). P4 den vertikala axeln visas processelementen och pa den horisontella
visas innehéllselementen. Elementen dr inte exklusiva, en kultur kan foredra ett element
utan att det hindrar beaktande av ett annat. Control- och Cultivation-kulturen samt
Collaboration- respektive Competence-kulturen &r varandras kulturella motsatser
(Schneider 1994). Kulturerna skiljer sig at parvis och har inga gemensamma element.

Verklighet

Collaboration Control

Personlig Opersonlig

Cultivation Competence

Eventualitet

Figur 3. De fyra kdrnkulturernas process- och innehéllselement.

Schneider (1994) forklarar vidare att det finns en ledarskapsprofil tillhérande varje
kérnkultur, och att denna grundas 1 sociala seder samt individuella motiv. Ledarskapet
har stor inverkan pd foretagskulturen, vilket kan skapa problematik vid exempelvis VD-
byten eller foretagssammanslagningar. Att tvinga pa ett foretag inslag frdn en annan
karnkultur kommer endast att skapa internt motstind menar Schneider (1994), och
didrmed betonas vikten av att ha insikt om sin nuvarande kidrnkultur for att pa bésta sitt
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kunna driva sin verksamhet. Nedan presenteras de fyra kdrnkulturerna i varsitt avsnitt.
Till sist behandlas ett verktyg for hur foretag kan faststilla den interna karnkulturen.

2.6.3.1 Kéarnkulturen Control

Schneider (1994) forklarar kdrnkulturen Control som en maktorienterad kultur dér
systematik utgdr en viktig roll for larande och beslutsfattande. Ledarskapsprofilen, the
Director, har ett dominant synsitt, sin sociala bas 1 militirverksamhet och maktbehov som
frimsta individuella motiv. Detta ledarskap influerar hela verksamheten och Control-
kulturens definition av framgéng &r att erhdlla inflytande. Organisationer med denna
kultur letar aktivt efter interna svaga punkter och forsoker undanréja tecken pé sérbarhet.

Control-kulturen forsoker stdndigt att behalla kontrollen 6ver sin verksamhet, och dérfor
forhéller sig de anstdllda till bade varandra och till kunder pd ett kontrollerande sétt
(Schneider 1994). Som en del av att uppratthalla tillsynen &r dven juridiska medel som
patent och copyrights viktiga. Kulturen varderar fakta, ledarna &r ofta skeptiker och anser
att subjektiva inslag som kénslor ofta orsakar problem. Stabilitet, standardisering, rutiner
och dokumentation anses vara av storsta vikt.

Personalens titel och rang anses viktig inom en Control-kultur. Inflytande och status &r
titt forknippat med den anstélldes titel och prestationer belonas ekonomiskt efter hur
arbetsuppgifterna utfors (Schneider 1994). Aven bestraffning kan forekomma om de
anstdlla inte klarar av sin roll. Foretagsstrukturen &r vanligtvis hierarkisk inom
organisationer med denna kérnkultur och informationen flodar mestadels vertikalt inom
verksamheten. De anstéllda svarar till ndrmsta chef, att g runt systemet ar felaktigt och
personalen ér vil medveten om vad den enskildes arbetsuppgift innefattar. Detaljerade
manualer forekommer 1 6verflod. Control-kulturen framjar individens spetskompetens
och ménga arbetare stannar inom samma avdelning hela yrkeslivet. I extremfall kan
avdelningarna inom foretaget fungera som egna sma organisationer.

Kapitalintensiva foretag forenade med hog risk, exempelvis ekonomi- eller
sdkerhetsrisker, tenderar att ha Control-kulturer. Kérnkulturen ar ocksa vanligt
forekommande bland monopolaktorer, och lampar sig béttre 1 verksamheter som forsoker
ta sig in pd mogna marknader snarare dn nya.

2.6.3.2 Kéarnkulturen Collaboration

Den andra kérnkulturen, Collaboration, handlar om arbetslag och lagarbete, dir larande
och beslutsfattande grundas i1 kunskap frén individernas erfarenheter (Schneider 1994).
Med aktivt deltagande och engagemang har ledarskapsprofilen, the Participative, familjen
som social bas och strivan efter tillhorighet som individuellt motiv. Kulturen liknar ofta
sport- och idrottskulturen dér framgang nas genom att skapa ett bra lag, utvecklas och
arbeta tillsammans. Framgang definieras som synergi, alltsd att samverka och utfora
arbete tillsammans, eftersom Collaboration-kulturens uppfattning ar att arbetslagets totala
resultat blir stérre &n summan av individernas enskilda prestationer. Dessutom menar
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Schneider (1994) att det &r just synergi som gor en grupp till ett lag och inte enbart en
samling individer.

Maéngfald, harmoni och lojalitet védrderas hogt inom kérnkulturen, och individens
engagemang for hela organisationen ar grundldggande (Schneider 1994). De anstéllda, pa
alla nivder, dr redo att stilla fOretagets bidsta framfor personlig vinning, och
organisationen varnar 1 sin tur om sina anstéllda. Egenintresse motséger kulturens sitt att
nd framgang. Individernas samspel dr avgorande for att f4 fungerande lagarbete, dirmed
ar de anstdlldas kdnslor viktiga och ledarna ansvarar for att skapa en omgivning dir
personerna kan vara uppriktiga mot varandra. Ledarskapet respekterar individens sirdrag
och ser virde 1 att 1ita anstillda med olika egenskaper arbeta tillsammans.

I en Collaboration-kultur &r varken status eller rang betydelsefull, beskriver Schneider
(1994). Det anses viktigare att personalen gemensamt bidrar till att nd verksamhetens mal
an att den enskilde héller sig inom ett avgransat arbetsomrade. Kulturen betonar tillit och
initiativtagandet inom verksamheten dr ofta stort, foretaget antar att de anstéllda vill gora
bra ifrdn sig. Vanligtvis stannar individen lange inom foretaget och byter avdelning flera
ganger under sin karridr, det anses fordelaktigt for organisationen att de anstillda forstér
andra funktioners arbete.

De interna relationerna ér av stor betydelse for en Collaboration-kultur. Att ifragasitta,
att hjédlpa och att vdga ta hjilp av andra dr nddvindigt. Kulturen dr mycket demokratisk
och ledarna anser att bittre beslut kan fattas om fler dsikter dr involverade. P4 sd satt 6kar
ocksé de anstilldas engagemang och vilja att implementera de fordndringar som beslutats,
da de varit involverade 1 beslutsprocessen.

Foretag med denna kdrnkultur bildar partnerskapsrelationer med sina kunder och
vilkomnar dessa som lag- och familjemedlemmar. Fokus ligger pd att forstd kunden for
att skapa si bra relationer som mdjligt. Aven internt delas framgang familjelikt med
exempelvis bonusar ndr verksamheten gar bra istdllet for att belona individuella
prestationer. | svéra tider haller de anstillda thop. Mélsittningarna ar realistiska.

Schneider (1994) beskriver att Collaboration-kulturen &r av mer taktisk @n strategisk natur
och passar 1 sammanhang dér kundrelationer star 1 fokus. Kérnkulturen ar vanligt
forekommande 1 familjeforetag och inom serviceorienterade verksamheter som
exempelvis sjukhus.

2.6.3.3 Kérnkulturen Competence

Schneider (1994) beskriver Competence-kulturen som prestationsfokuserad med
underliggande konceptuell systematik snarare dn formella regler. Ledarskapsprofilen, the
Standard Setter, ser prestation som frdmsta individuella motiv och universitetet, med
utvecklande av expertis och kunskap, utgér en social bas som genomgaende
karaktdriserar kulturen.  Kérnkulturen bygger pad koncept och teknologier déar
vetenskapligt tinkande och teori anses viktiga. Competence-kulturen definierar framgang
som att vara Overldgsen, detta genom att exempelvis erbjuda den bédsta produkten,
servicen, processen eller teknologin pd marknaden. For att nd framgang 1 kiarnkulturen
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forsoker organisationer att operera med hogsta mojliga kompetensnivd. Mélsattningarna
ar realistiska och uppnés genom att ha mer kunskap dn konkurrenterna.

Individerna arbetar for att tjina verksamhetens teori och koncept snarare én att folja dess
organisationsstruktur. Kunskap, information och uppvisad prestation dr viktigt medan
formaliteter och kénslomaéssig intuition dr av mindre betydelse. Personer 1 kulturen stravar
standigt efter att nd nasta kompetensnivad och ser vérde 1 att tdvla mot andras standarder
och egenskaper (Schneider 1994). De anstillda vill gora sitt bédsta, dr ofta sjdlvkritiska
och dess lojalitet ar framst kopplad till yrket snarare dn foretaget 1 fraga. Individer 1
Competence-kulturen attraheras av problemldsning, svara problem hanteras omsorgsfullt
och alla 16sningar baseras 1 logik och fakta. Djupt vetenskapligt forankrade 16sningar
anses vara de basta och metoder, teorier samt modeller virderas hogt. Att vara irrationell,
ologisk eller gora det enkelt for sig gar emot kiarnkulturen. De anstéllda har opersonliga
relationer sinsemellan och har ett stindigt behov av feedback pé sina prestationer.

Competence-kulturens ledare dr ofta visiondrer som sjdlva bygger upp fOretagets
framtidsbild for att sedan Overtyga de anstillda om visionen (Schneider 1994). Eftersom
de anstillda tror att deras ledare har mest kunskap 1 &mnet och ddarmed vet bist, foljer de
direktiven och engagerar sig for att nd malbilden. M4l ska alltid vara tydliga och uttalade
1 Competence-kulturen. Ledarna &r typiskt mycket skickliga pa att ta fram konceptuella
ramverk sdsom modeller, forandringsplaner eller projektplaner, och de betonar vikten av
att planera strategiskt. Kérnkulturen priaglas av ett genomgiende tankesitt med
framtidsfokus dir dragningskraften ligger 1 vad som komma skall och vad som kan
forbattras pa sikt. Rationalitet, bra tinkande och bra omdome driver verksamheten framét
och alla beslut planeras noggrant och fattas med grund i1 djupgdende analyser av stora
mingder information.

Foretagsstrukturen &r inte sirskilt viktig inom Competence-kulturen utan konceptuella
system gdr fore formell struktur. Individerna tilldelas inte fasta grupper eller uppgifter
utan roterar efter behov. Foretagets visioner for samman personalen som bildar mer
flexibla och uppgiftsrelaterade relationer &n personliga band, forhéllandet till 6vriga
anstillda dr ofta konkurrensbetonat. Organisationens avdelningar arrangeras vanligtvis
efter unika teknologier eller individers specialkompetens.

Competence-kulturen vérdesétter individens utbildning, anpassningsformiga och
flexibilitet. Anstéllda har olika talang, fardigheter och arbetsmotivation och belonas
dérefter. Kérnkulturen passar tivlingsinriktade individer med sjdlvdisciplin, och ar
utbredd bland manga forskningsorganisationer och konsultfirmor. Kulturen lampar sig
dessutom for foretag som skapar nya marknader eller marknadsnischer.

2.6.3.4 Kéarnkulturen Cultivation

Den sista karnkulturen vid namn Cultivation-kulturen bygger pé tillit och kretsar kring
tillvixt och potential (Schneider 1994). Religidsa institutioner utgor kulturens sociala bas
och Maslows behov av sjdlvforverkligande ar ledarskapsprofilens, the Charismatic,
framsta individuella motiv. Kulturen agerar for att fylla sitt syfte, de anstillda anser att
arbetet dr virdefullt bdde for sig och andra med en stindigt positiv instidllning.
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Utvérdering ar viktigt for beslutsfattning och larande, och kulturen litar otvivelaktigt pa
individens och organisationens framgang. Engagemanget bland anstillda &r stort och
genuint. Genom att skapa fOrutsittningar for individer att utvecklas, vixa och uppfylla
stora syften kan en organisation med Cultivation-kultur nd framgéang, alltsé att realisera
all potential till fullo.

Kulturen fostrar och kultiverar sina anstdllda omsorgsfullt samt stimulerar och
uppmuntrar for att 1ta individen véxa oforhindrat. Strdvan efter mgjligheter driver
kulturen framat och kénslomaéssiga inslag anses viktiga. Foretaget existerar for att vara
till nytta for manniskan och samhdllet, och inte tvart om.

Att vara anstilld inom en Cultivation-kultur ska vara en foradlande upplevelse (Schneider
1994). Initiativ, sjdlvforverkligande och nya idéer uppmuntras och kulturen har ofta
starka kreativa inslag. Individen ges frihet under ansvar och moéjlighet till att utforska och
lara fornuftigt risktagande. Personer inom kérnkulturen dr ofta positiva idealister som
soker fullindade 16sningar pa problem och tar stor hiansyn till kénslor, virderingar och
etik.

Foretag med Cultivation-kultur stridvar efter att hjdlpa kunderna att pa bésta sétt uppfylla
sina syften och forverkliga dess potential. Overdriven kontroll och regler limpar sig inte
1 en Cultivation-kultur. Engagemang och tillit & vad som fér kulturen att fungera,
ledarskapet uppméarksammar varje individ och anstringer sig for att fi sina anstéllda att
strdva at samma héll. Ledare inom kédrnkulturen frimjar ifrdgasittande frén personalen
och tror pa sina anstédlldas talang och integritet. De arbetar for att stimulera och motivera
sina anstéllda for att de kunna utvecklas till fullo bAde som individer och tillsammans som
foretag. Makt inom Cultivation-kulturen baseras pa formaga att kunna motivera andra
individer.

Beslutsfattande 1 Cultivation-kulturen sker ofta dynamiskt med grund i1 forsék och
interaktivt arbete med manga involverade individer (Schneider 1994). Aven kiinslomissig
intuition och magkénsla spelar in. Beslut kan fattas snabbt men ocksa éndras snabbt da
det alltid finns plats for forbéttringar och vidareutveckling. Foretagsstrukturen kan
illustreras som en cirkel, dar personalen kan interagera med alla och funktionerna
mestadels dr decentraliserade. Vildigt 4 regler och policyer existerar och de interna
relationerna dr flexibla och fordndras ofta. Nivén av intern konkurrens dr mycket liten
och arbetsklimatet dr vanligtvis livfullt och avspént. For att skapa genuin kreativitet anses
mangfald vara virdefullt, och verksamheten matchar individen till ritt arbetsroll snarare
an tvartom. Personalen utbildar varandra, roterar arbetsuppgifter relativt ofta och belonas
efter individuella bidrag till verksamheten.

Cultivation-kulturen har latt for att anpassa sig efter bade externa och interna
forhallanden, eftersom att forédndring, utveckling och larande anses hora ihop (Schneider
1994). Karnkulturen patraffas ofta 1 nya sammanhang och branscher, dd de ér
lattanpassade. Vanliga verksamheter med Cultivation-kultur dr organisationer med
sociala arbetsomraden, estetiska verksamheter eller utveckling av produkter/tjinster som
bidrar till ett hogre syfte dn sjédlva vérdet for konsumenten.
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2.6.4 Schneiders verktyg for att definiera karnkultur

Schneider presenterar i boken The Reengineering Alternative (1994) ett verktyg for att
identifiera en organisations foretagskultur. Verktyget utgors av en enkit bestaende av 20
definierade frdgor med vardera fyra svarsalternativ, samt instruktioner for ifyllande av
enkdten. En réttningsmatris med instruktioner presenteras dessutom for korrekt
sammanstdllning och tolkning av resultatet. Om majoriteten av svaren faller inom
ramarna for en av kdrnkulturerna, kan denna kultur fastslds gélla inom foretaget.
Fullstindig enkét och rdttningsmatris med instruktioner presenteras i Bilaga 2.

Baruch och Holtom (2008) papekar att det dr svart att sitta en siffra pd vad som ar en
godtagbar svarsfrekvens nédr det géller enkdtundersokningar. De tar upp en
enkdtundersokning som gav 33% svarsfrekvens, och redogor for olika anledningar till att
somliga inte besvarade den. De frimsta anledningarna var att de tillfrigade var for
upptagna och att enkéten inte kéndes tillrackligt relevant for att svara pa.

2.7 Ekonomisk och social hallbarhet

Den ekonomiska tillvéxten kan anses vara hdllbar om den inte sker pa bekostnad av social
hallbarhet (Baumgértner & Quaas 2010). Det finns ingen entydig definition av social
hallbarhet utan inneborden varierar med kontexten, dock likstills begreppet i manga
sammanhang med individens upplevda livskvalitet, trivsel och kédnsla av gemenskap
(KTH 2014). Enhert, Harry och Zink (2014) menar mer specifikt att individens
arbetslivskvalitet &r ett sétt att méta social hallbarhet ur ett foretagsperspektiv. Vidare har
forfattarna identifierat tva definitioner av arbetslivskvalitet, det ena beror
foretagsorganisatoriska forhallanden och praxis, det andra de anstilldas upplevda fysiska
och psykosociala arbetsmiljo. Foljaktligen bor hidnsyn dven tas till de sociala aspekterna
vid en implementering fOr att organisationen ska anses vara hdllbar, ur ett socialt sévil
som ekonomiskt perspektiv. Nir arbetsroller och ansvarsomraden fordndras kan
personalen uppleva stress, kdnslor av maktloshet samt oro over individens roll i
organisationen (Rubenowitz 2004). Detta medfor att personalen kan uppfatta
implementeringen som negativ. Inférande av ett teambaserat arbetssétt, dar individerna
integreras mot gemensamma mal och positiv normutveckling sker, paverkar den
psykosociala miljon positivt (Katz & Kahn 1978).

Rico, Sayani och Sone (2009) beskriver att agila arbetsmetoder kan sdkerstilla hogre
avkastning pé en investering 1 jimforelse med traditionella metoder. Agila arbetsmetoder
ar saviél snabbare som effektivare &n traditionella metoder, dels till foljd av kortare
arbetscykler, och dels till f6ljd av att farre personer dr involverade i projekten. De kortare
arbetscyklerna, 1 kombination med den iterativa utveckling som utnyttjas, medfor
flexibilitet att mota marknadsfordndringar och att sprida risker over tiden (Rico, Sayani
& Sone 2009). Detta ar framforallt kritiskt inom forskning och utveckling, dé det &r ett
omrade som dr starkt forknippat med osdkerhet. For att kunna erhélla dessa ekonomiska
fordelar maste de anstillda acceptera och ha forstdelse for arbetssittet samt uppleva en
god psykosocial miljé. Det dr avgérande for att uppna en effektiv och vilfungerande
organisation (Rico, Sayani, & Sone 2009).
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3. Metod

I f6ljande avsnitt presenteras de olika undersokningsmetoder och tillvigagéngssétt som
har anvénts under arbetets gdng. For att genomfora studien foljdes en tydlig och beprovad
modell som, enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2008), innehéller foljande fem faser:

1. Att bestimma vad undersokningen ska handla om

2. Planera undersdkningens resurser och tidsanvindning

3. Beskriva vilka kunskaper undersdkningen utgar ifran

4. Genomfora informations- och datainsamling

5. Gora en analys och tolkning for att komma fram till ett resultat

Nér ovanstiende delmoment var genomforda aterstod att skriftligt sammanstélla
rapporten och muntligt presentera studien. Kontinuerlig dokumentering under arbetet
underléttade den slutgiltiga sammanstéllningen. De delsteg som beskrivs har en naturlig
ordningsfoljd, men det bor understrykas att studien var en iterativ arbetsprocess.
Rapporten framstilldes med en metod dir teori och empiri tillsammans utgjorde grund
for resonemang och diskussion.

3.1 Planering

Under planeringsfasen togs inledningsvis ett syfte, med tillhérande fragestéllning, fram
och darefter utarbetades en planeringsrapport. Planeringsrapporten fokuserade pa syfte,
fragestdllning och problembeskrivning samt innehdll en tidsplan. 1 tidsplanen sattes ett
antal milstolpar upp med syftet att markera slutet av vissa storre moment som saknade ett
formellt avslut. Att klara av dessa moment inom de tidsmédssiga milstolparna ansags
nodvindigt for att studien skulle kunna fardigstdllas inom projektets tidsram.
Milstolparna inkluderade datum d& litteratur- och empiriunderskningen avsags vara
fardiga.

3.2 Litteraturundersokning

Den litteratur som behandlades bestod framst av vetenskapliga artiklar och publicerad
litteratur, som inhdmtades pd& Chalmers bibliotek, Go&teborgs stadsbibliotek och
internetbaserade databaser, som Summon Chalmers Library och Google Scholar. Skord
som anvindes var exempelvis change management, agile work methods och hardware
development. Enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2008) ér det fordelaktigt att vara
paldst inom dmnet infor en intervjustudie for att kunna stdlla mer genomténkta frigor,
som 1 sin tur generar mer genomténkta svar. Fallstudien genomfordes dédrmed efter att det
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teoretiska ramverket hade tagits fram. D& inforandet av agila arbetssédtt inom
hardvaruutveckling dr ett relativt nytt och outforskat &mne 4r vetenskapliga rapporter
sdllsynta. Dérfor valdes vid vissa tillfdllen konsultforetag, med praktisk erfarenhet inom
amnet, som killor nir vetenskapliga publikationer saknades.

3.3 Fallstudie Arcam

Fallstudien pd& Arcam innefattade tva delstudier, en intervjustudie och en
enkédtundersokning. Intervjustudien dmnade ge insikt 1 hur de anstillda har upplevt
forandringen medan enkitunders6kningen skulle ligga till underlag for att urskilja en
eventuell foretagskultur. For de bdda delstudierna pa Arcam klargjordes att enskilda
individers asikter inte skulle presenteras och att de skulle behandlas konfidentiellt. Nedan
beskrivs utférandet av fallstudiens ingadende delar.

3.3.1 Intervjustudie p4 Arcam

Vid den empiriska studien pa Arcam skedde datainsamling genom intervjuer med utvalda
nyckelpersoner. Valet av intervju som metod grundades i att fallstudien var av
utforskande karaktir och behandlade problem som da var okénda. Intervjustudien
behandlade subjektiv data vilket innebar att kvalitativa metoder ansags vara bést lampade.
Intervjuer mojliggor ett brett svarsspektrum och interaktion som medfor att foljdfragor
kan stdllas (Wallén 1996). Intervjuer genomfordes pa Arcam i tva faser med atskilda
angreppssétt. Den forsta fasen behandlade 6ppna fragor av mer orienterande karaktér och
omfattade semistrukturerade intervjuer med tre personer. Av dessa tre personer var tva
linjechefer och en projektledare. Under den andra fasen fordes semi-strukturerade
intervjuer av utredande karaktdr med 11 personer fran olika avdelningar och med olika
befattning. Val av intervjuobjekt utfordes med stod fran Ulf Odesjo, VP R&D, och ansags
vara ett representativt urval for R&D-avdelningen.

Fragorna som stélldes under den andra fasen av intervjuerna, se Bilaga 1, grundades 1
potentiella problemomraden. Problemomraden utarbetades med utgangspunkt 1 det
teoretiska ramverk som hade tagits fram under litteraturstudien, i kombination med de
inledande intervjuerna pd Arcam och intervjun med Thomas Ridderstrale. Detta gjordes
for att mojliggora svar pd de frigestédllningar som studien utgdr ifrdn och didrmed
sdkerstélla att studiens syfte uppfylldes.

Dé en del av det teoretiska ramverket ror relationerna och interaktionerna mellan
ledningen och arbetsgruppen anvindes tvd olika intervjumallar. Syftet med denna
uppdelning var att om mdjligt visa pa eventuella diskrepanser 1 uppfattning kring hur vél
kommunikation och fordndringsarbete har fungerat. Tvd personer som intervjuades
ansags ha ledande roller och fick ddrmed fragor som var nagot annorlunda dn de nio
personer som intervjuades och inte ansdgs ha ledande roller. Fragorna som stilldes under
den andra intervjufasen rorde fordndringsledning, agil utveckling och psykosocial
arbetsmiljo.
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Alla intervjuer genomfordes inte av samma personer eller konstellation av personer. Detta
berodde pé 6nskan om att effektivisera intervjuprocessen samt att denna studie sdgs som
ett larotillfille gidllande intervjutekniker f6r de som utférde studien. Viktigt vid intervjuer
ar att frdgorna inte ger utrymme for tolkning och att svaren maste registreras pa ett korrekt
sétt (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2008). Intervjuerna spelades dirmed in med hjilp av
ljudupptagning, da tillatelse gavs.

Intervjumaterialet sammanstélldes snarast efter avslutad intervju, vilket minskar risken
for tolkningsfel och att relevant information gloms bort (Wallén 1996). Efter att svaren
frdn varje enskild intervju hade dokumenterats, sammanstilldes samtliga resultat for
respektive fraga 1 ett gemensamt dokument. Sammanstéllningen av svaren for respektive
frdga grupperades efter intervjuobjektens befattning: ledning, linjechefer, projektledare
och anstillda 1 linjen. Utifran denna sammanstillning kunde storre problemomraden
identifieras och en helhetsbild av resultatet uppfattas. Rapportens resultatavsnitt
strukturerades efter dessa problemomriden. Fullstdndiga intervjumallar fran forsta och
andra intervjufasen aterfinns i1 Bilaga 1, och en 6verblick av samtliga intervjuobjekt visas
1 Tabell 1.

Tabell 1. Overblick av intervjuobjekt.

Befattning Antal personer
Inom Arcam Ledning 2
Projektledare 2
Linjehef 3
Anstillda i linjen 4
1

Extern part Agil expert

3.3.2 Enkatundersokning

Som ett komplement till intervjuerna pa Arcam genomfordes en enkdtundersokning med
syfte att urskilja verksamhetens foretagskultur. Enkdtundersokningen grundades i
William E. Schneiders forskning angaende foretagskultur och utformades i enlighet med
Schneiders anvisningar 1 boken The Reenginering Alternative (1994). Undersdkningen
skickades ut till samtliga medarbetare pd R&D-organisationen, 40 personer, och
besvarades online. For att sdkerstilla undersokningens tillforlitlighet utformades hela
enkdten och dess anvisningar pd engelska, ordagrant enligt Schneiders formuleringar.
Fullstdndig enkdtundersdkning samt rittningsmall dterfinns 1 Bilaga 2.

3.4 Intervju med Thomas Ridderstrale
For att kompensera for den relativa avsaknaden av forskning som ror inférande av agila

arbetssitt 1 hérdvaruutveckling anvindes underlag fran intervju med Thomas
Ridderstrale, Manager Signal and Data Processing pa Saab Electronic Defence Systems.
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Ridderstréle har varit med och implementerat agilt arbetssétt fran mjukvarusidan pa Saab
och har vidare observerat implementeringen av agilt arbetssétt pd flera andra foretag.
Intervjun med Ridderstrale var ostrukturerad och 6ppen, med syfte att skapa forstielse
for det agila och dess implementering, 1 en inledande fas av studien.

3.5 Analys och diskussion, slutsatser och rekommendationer

Resultatet som har framkommit fran fallstudien pa Arcam har analyserats och diskuterats,
dels utifran det teoretiska ramverket, och dels utifran resultatet av intervju med Thomas
Ridderstrale. Analys och diskussion utgick frdn samma problemomraden som
resultatavsnittet. Varje problemomrade jaimfordes separat med det teoretiska ramverket
och Thomas Ridderstrales erfarenheter.

Analys och diskussion mojliggjorde identifiering av bidragande orsaker till de problem
som har uppkommit. I ett avslutande kapitel presenterades slutsats, fran den hittills
genomforda  implementeringen, och rekommendationer for den framtida
implementeringen pd Arcam.

3.6 Kiillkritik

Den data som samlades in under litteraturstudiens gédng var sekundérdata, det vill sidga
data som tidigare har sammanstillts av oberoende part, och det ar déarfor viktigt att vara
kallkritisk. Detta kéllkritiska tankesétt beskrivs av Eriksson och Wiedersheim-Paul
(2008) och applicerades vid fallstudien. Forfattarna tar upp fyra kriterier som bor
uppfyllas av samtliga kéllor vid datainsamling. Dessa kriterier dr samtidskrav,
tendenskritik, beroendekritik och dkthet.

Samtidskravet innebdr att kdllan publicerats 1 tidsméssig nirhet till hdndelsen som kéllan
beskriver (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2008). Da agila arbetssitt, speciellt inom
hardvaruutveckling, ar ett aktuellt &mne uppfyller det befintliga utbudet av vetenskapliga
kdllor samtidskravet. Agile Manifesto (2001a), som skrevs samma kvill som de
véirderingar och principer som manifestet bestar av togs fram, ér ett bra exempel pa en
sddan kélla. De ovriga kéllorna som behandlas i1 rapporten anses ocksd uppfylla
samtidskravet.

Tendenskritik innebar att hinsyn tas till eventuella egenintressen som uppgiftslamnaren i
frdgan har. Det kan vara av vérde att anvédnda ytterligare kéllor fran andra perspektiv for
att motverka en eventuellt subjektiv bild (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2008). UIf
Odesjd, VP R&D, var primir kontaktperson pd Arcam for denna studie och tillforsig
information om de nyckelpersoner som kom att utgéra underlag for studien. Utdver att
Odesjd foreslog intervjuobjekt, bekriftades det fran annat hall i foretaget att urvalet var
representativt for organisationen. For att motverka eventuella tendenser, bade fran Odesjo
och personerna som skulle intervjuas, inkluderades anstdllda med spridda roller som
intervjuobjekt. Rollerna var projektledare, linjechefer, anstéllda i linjen och personer med
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ledande befattningar. Foljaktligen anségs urvalet vara av sddan spridning att eventuella
tendenser hos killorna inte skulle paverka resultatet.

Beroendekritik tar hidnsyn till om flera kéllor baseras pa information frdn samma killa,
och dr av hog vikt vid analys av tolkningsaspekter (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2008).
Kotters (1995) forskning pa fordndringsarbete har pa flera sitt satt en standard som
vidareutvecklats av andra forskare, vilket gor det svart att undvika beroenden mellan
kallor nér Kotters resonemang stdrks. Trots det tar Stanleigh (2013) upp ett resonemang
som konvergerar med Kotters, utan att citera Kotter (1995) som killa, och darfor anses
de bada forfattarna stirka varandras slutsatser.

Det sista kriteriet, dkthet, behandlar huruvida killan 1 sig dr dkta eller forfalskad (Eriksson
& Wiedersheim-Paul 2008). For att bedoma dktheten av de kdllor som har anvénts i denna
rapport har kéllornas forfattare studerats. I de fall da konsulter har anvénts som kéllor har
dkthetskriteriet bedomts pd den méngd erfarenhet och kunskap kring &mnet som de
besitter. Konsultkéllor har anvénts som underlag till att beskriva fenomen inom forskning
och utveckling. Till exempel har konsultkdllan CPrime (2017) anvénts for att beskriva
skillnader mellan hérdvaru- och mjukvaruutveckling och vilka agila arbetssitt som
lampar sig bast for dessa. Mer sdljande argument fran dessa konsultkéllor har undvikits 1
denna studie, for att forsékra dktheten samt for att uppné en god tendenskritik.

3.7 Metoddiskussion

Studien har 1 sitt grundutférande ett antal begransningar som maste tas 1 beaktande. Da
tiden och resurserna som lades pa litteraturdelen var begransad kunde inte allt tillgdngligt
material analyseras, vilket innebér att information som skulle kunna ge andra synvinklar
pa de frigor som behandlades har forbisetts. Detsamma géller for fallstudien da
begrinsningen 1 tid och resurser inneburit att alla berdrda individer pd Arcams R&D-
avdelning inte kunnat intervjuas. Detta dr ndgot som behdvdes tas 1 dtanke vid analysen
av insamlad data, da detta kan ha givit ett vinklat urval. Nér intervjuerna sammanstélldes
sags dock trender i1 svaren, vilket gor att ett utokat antal intervjuobjekt inte ansags
nddvéndigt for att stirka resultatet i studien.

Carmines och Zeller (1979) definierar reliabilitet som huruvida ett experiment eller en
undersdkning ger samma resultat vid upprepade forsok. Att det inte var samma person,
eller grupp av personer, som utférde alla intervjuerna &r ddrmed negativt ur ett
reliabilitetsperspektiv. For att motverka de potentiella negativa effekter av detta foljdes
en tydlig intervjumall, vilket dr beskrivet i stycke 3.3. I samma stycke beskrivs att
intervjuerna spelades in for att de skulle kunna studeras och sammanstillas vid ett senare
tillfalle och ddrmed minska utrymmet for tolkningsfel och hoja reliabiliteten ytterligare.

Golafshani (2003) beskriver att en kvantitativ undersékning kan anses vara valid om
metoden som anvinds vid undersokningen faktiskt médter det den &r tdnkt att méta. Da
denna studie avser undersoka asikter kring diverse aspekter av inforandet av ett nytt
arbetssétt pa Arcam anses de semi-strukturerade intervjumallarna som anvénts vara den
metod som ger mojlighet till hogst validitet. Studiens intervjumallar togs fram med
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utgangspunkt 1 studiens syfte samt en vilgrundad litteraturundersokning, for att
sdkerstélla godtagbar validitet.

Voss, Tsikriktsis och Frohlich (2002) menar att validiteten och reliabiliteten hos den
insamlade datan vid en case-undersokning kan stirkas vid anvidndningen av ett starkt
undersokningsprotokoll och papekar att kdrnan 1 ett undersokningsprotokoll dr de fragor
som anvénds under intervjustadiet. De beskriver en vanlig intervjumetod som de kallar
trattmodellen. Denna modell gar ut pa att mer 6ppna fragor stills 1 inledningsfasen av
intervjun och att fragorna blir mer specifika och detaljerade mot slutet av intervjun. Denna
modell f6ljdes under den andra intervjufasen vid fallstudien pd Arcam. Voss, Tsikriktsis
och Frohlich (2002) lagger dven fram fem egenskaper som de menar &r viktiga att den
som utfor intervjun behérskar vél:

* att kunna stélla bra fragor och tolka svaren

* att vara en bra lyssnare och att inte fastna i en forutfattad bild av situationen som
studeras

* att vara anpassningsbar och flexibel och att ddrmed se oférutsedda situationer som
mojligheter istéllet for hot

* att ha en vél grundad forstaelse for &mnet som studeras

* att vara ofdrgad av forutfattade meningar och dirmed vara mottaglig och kéinslig
for motsdgande bevis

Dessa punkter efterstravades vid alla intervjumoment under fallstudien pd Arcam.
Intervjuerna spelades in och foljde framarbetad intervjumall, vilket minskade risken for
tolkningsfel. Tack vare att litteraturstudien genomfordes innan intervjuerna kunde en god
forstielse for amnet erhallas vilket gav goda forutsdttningarna till givande intervjuer samt
minskade risken for tolkningsfel ytterligare.

Enkéten, vars syfte var att undersdka foretagskulturen pa Arcam, har formulerats
ordagrant enligt Schneiders (1994) mall. Detta for att undvika tolkningsfel som hade
kunnat uppstd om en Overséttning av enkéten fran engelska till svenska hade gjorts.
Diarmed ligger eventuella brister 1 enkédten 1 Schneiders utformning.
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4. Resultat

Den empiriska undersokningen innefattar intervjuer med anstéllda pd Arcam, en
enkétundersokning pa Arcam samt en intervju med anstédlld pa Saab Defence. Intervjuer
pa Arcam har genomforts med anstéllda 1 linjen, projektledare, linjechefer och ledningen.
Det resultat som insamlades vid intervjuer pd Arcam har sammanstéllts utifrén tva
perspektiv, ett som fokuserar pd fordndringsledning och ett som fokuserar pa agilt
utforande. Denna struktur ligger 1 linje med det teoretiska ramverket. Vid intervju med
anstdlld pd Saab Defence, erfaren inom agil utveckling och dess implementering,
presenterades fallgropar vid implementering av agila arbetssitt samt vilka
foretagskulturer som ldmpar sig for agilt utforande. En enkdtundersékning som syftar till
att kartldgga foretagskulturen inom R&D pd Arcam har genomforts och resultatet
presenteras 1 en avslutande del.

4.1 Foriandringsledning p4 Arcam

Vid sammanstéillning av det resultat som ror fordndringsledning har ett antal
problemomrdden sammanstillts. Dessa problemomrdden utgdr strukturen 1 foljande
avsnitt. Under respektive omrade presenteras tillhorande problem som anstédllda av olika
befattningar har uppfattat.

4.1.1 Framvixt av agilt arbetssatt

Till foljd av att agila arbetssitt hade visat sig fungera vil pa mjukvaruavdelningen, dér
det vid implementeringens bdrjan hade utnyttjats i flera ir, infordes arbetssittet pa hela
R&D-avdelningen. Den organisatoriska fordndringen att infora det agila arbetsséttet pa
hela avdelningen véxte successivt fram underifran. Ledningen kunde inte hédnvisa till ett
aktivt beslut géillande vilken agil metod som skulle implementeras. Det utsags ett fatal
informella ledare frén olika avdelningar inom organisationen som tog pa sig att studera
mjukvaruavdelningens tillvigagéngssatt. Mjukvaruavdelningen arbetade efter Scrum och
utnyttjade verktyget JIRA, som blev hela R&D-avdelningens ingéng till det agila
tillvigagangssattet. Foljden av det blev att arbetssittet anpassades efter verktyget. Scrum
har dirmed blivit det dvergripande arbetsséttet, men det forekommer att Kanban anvinds
da det anses lampa sig battre, sdsom vid forskningsnéra arbete och aktiviteter med langre
cykler. Det kan uppstd mer arbete ndr Kanban och Scrum anvénds parallellt.

4.1.2 Vision och kommunikation

I R&D-organisationen fanns innan implementeringen en gemensam bild om att en
forandring var nédviandig, dock saknades en gemensam bild av att det var just agila
arbetssitt som var det som behovdes. Mélbilden med fordndringen var, enligt ledningen,
att Oka effektiviteten 1 organisationen samt att f4 en tydligare Gverblick och

33



forutsdgbarhet. Linjechefernas bild ér liknande, att mélet med férdndringen var att fa en
bittre dverblick och kontroll dver vem som gor vad, samt att sikerstédlla en god kvalitet i
takt med att organisationen vixer. Savil linjechefer som projektledare dr av asikten att
det inte dr ledningen som har initierat fordndringen, och att visionen inte har formedlats.
Vidare anser projektledare och anstillda 1 linjen att det saknades en tydlig malbild med
forandringen. De anstéllda i linjen tilligger att ledningen troligtvis avsag att oka
transparens 1 organisationen samt mdojligheten att takta arbete for att funktioner ska
tydliggoras over olika linjer.

Ledningen menar att de borde ha varit tydligare nidr det géllde att kommunicera ut
visionen till de anstdllda, men beskriver att R&D-avdelningen, i ett tidigt skede, har
samlats vid ett antal tillfdllen for att diskutera vad som skulle genomforas och varfor. Med
utgangspunkt 1 mjukvaruteamet, som redan utnyttjade det agila arbetssittet, och med
hjélp av konsulter utifrdn paborjades en successiv framtagning av en agil arbetsmetod pa
hela R&D-avdelningen. Linjechefer var delaktiga vid framtagningen av det nya
arbetsséttet, och redogdr for att moten och genomgangar dgde rum dér det nya arbetssittet
och dess metodik diskuterades fram. De anstillda i linjen sévdl som projektledare
upplever att 6vergangen till den agila arbetsmetoden trddde fram successivt. De beskriver
att det inte gér att hdnvisa till en specifik tidpunkt eller ett specifikt mote da beslutet togs.
Projektledare redogor dessutom for att JIRA-verktyget och konsulter var ingdngsportar
till det nya arbetssattet.

Nar de tillfrdgade ombeds beskriva vad agila arbetsmetoder innebédr for dem handlar
svaren framst om att arbetet delas upp 1 sprintar och att planeringshorisonterna blir
betydligt kortare &n vid vattenfallsplanering. En ndmnvird del av svaren rér dven
mojlighet till att takta arbete mellan de linjer som bygger upp Arcams R&D-avdelning.
Det har endast i enstaka fall tagits upp att lattrorlighet och férmagan att dndra sig under
projektets gédng &r delar av det agila arbetsséttet. Det har visat sig att majoriteten av de
intervjuade anstéllda, savél 1 linjen som bland linjechefer och projektledare, kédnner till
att de agila vérderingarna finns, men att de flesta inte kan ndmna dem. Den 6vervdgande
delen av dessa har lért sig om virderingarna pa egen hand, antingen av tidigare erfarenhet
eller under implementationens géng.

4.1.3 Stod och utbildning

Ledningen menar att stod och verktyg for att klara av fordndringen aldrig har nekats, men
att det inte heller har frdgats om det. Bland de anstillda finns det en 6vergripande bild om
att det har ratt brist pé stod och verktyg for att klara av fordndringen. Det beskrivs vidare
att en kortare genomgang pa tavla inte ricker till for att klara av JIRA, som upplevs vara
ett komplicerat system. Savil anstéllda i linjen som projektledare menar att de har varit
tvungna att stotta varandra och l4sa pé vid sidan av arbetet. Linjechefer beskriver 1 sin tur
att de har stottat andra anstdllda. Det framkommer &ven att de anstillda pa
mjukvaruavdelningen inte har upplevt svarigheter, da de har arbetat agilt tidigare och &r
vana vid arbetssittet.
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4.1.4 Aterkoppling

Samtliga intervjuade menar att de inte har tilldelats information om eventuella
forbattringar eller framsteg som en f6ljd av det nya arbetsséttet. Det har visat sig att det 1
linjen finns ett missndje och viss frustration dver att erkdnda maétetal saknas for att méta
prestation eller eventuella framsteg. Ledningen medger att sddan information inte har
delgivits, och forklarar att det dels beror pa svérigheten att finna matetal, och dels att de
fortfarande befinner sig i ett tidigt skede. De menar att sidana métetal dr littare att ta fram
och tolka nédr implementeringen &r helt fardigstalld.

4.1.5 Upplevda effekter

Trots avsaknaden av aterkoppling ovanifran upplever de anstillda flertalet forbattringar.
Den tydligaste effekten dr transparens i organisationen, det vill sdga synlighet i det egna
och andras arbete. Med det menas att det synliggors vilket arbete som ska utforas, nir och
av vem. Den 6kade transparensen bidrar till en mer kontrollerad milj6 och f6ljden blir att
vissa anstillda 1 linjen kédnner sig begrinsade 1 sitt arbete. Projektledare och anstillda i
linjen redogdr for att det 1 sin tur har medfort 6kad stress.

Linjechefer beskriver att en upplevd skillnad dr en 6kad kunskapsdverforing samt att de
nu kan fa en nuldgesbild av organisationens mojligheter och utmaningar. De beskriver
ocksa att teamen idag dr mer sjilvgaende och att takta arbete medfor enklare planering
gentemot andra linjer. Vidare beskriver linjecheferna att detaljstyrningen minskar, att de
identifierar mal istéllet for tillvagagingssitt att nd mal.

Anstillda i linjen menar i sin tur att de har stérre mojlighet till sjalvbestimmande, de kan
idag bryta ner och planera sitt eget arbete. De beskriver ocksé att de nu kan ldgga mer tid
pa att jobba med sddant de dr bra pd och behdver inte ha koll pa alla ingdende delar 1
projekten, och till f6ljd av det kan fler uppgifter bli avklarade.

Projektledare menar att en skillnad med det nya arbetssittet dr att antalet mdten, varav
flertalet inte tillfor védrde, har 6kat samt att samordningen mellan teamen har forsvarats.
De menar vidare att problem har uppkommit till f6ljd av att deras roll inte finns med 1
Scrum och att de inte ldngre har ett eget team, de maste istillet plocka folk fran olika hall
till sina projekt. De har lagt fram forslag pd idéer om hur de ska kunna foréndra
situationen och de dr villiga att sldppa sina roller, men deras forslag har dnnu inte
inforlivats.

4.1.6 Paverkan av arbetssituation

Savil anstillda 1 linjen som linjecheferna upplever att de kan paverka sin arbetssituation.
Det har funnits en dialog mellan projektledare och linjechefer om hur de ska arbeta. For
att fi stabilitet 1 arbetssituationen har dialogen upphort och de testar nu vad de kommit
fram till. De planerar att &teruppta diskussionerna ldngre fram for aterkoppling.
Implementering gar ddrmed 1 vissa testande faser. Anstéllda i linjen menar 1 sin tur att de
har storre mojlighet till sjdlvbestimmande. Projektledare har delvis inte mdjlighet att
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paverka sin arbetssituation eftersom de befinner sig i en testfas, pa langre sikt ska dialogen
kring arbetssituationen dteruppta.

4.2 Agilt utforande pa Arcam

Vid sammanstillning av det resultat som ror agilt utforande har ett antal problemomraden
sammanstdllts. Dessa problemomraden utgor strukturen i det foljande avsnittet. Under
respektive omrade presenteras tillhorande problem som anstéllda av olika befattningar
har uppfattat.

4.2.1 Avsaknad av tviarfunktionella team

Samtliga av de som intervjuades dr eniga om att det ar ett problem att tvarfunktionella
team dn sa ldnge saknas. Det framgér att problem har uppstatt till foljd av att
synkronisering krdavs mellan de olika linjerna under sprintar. Detta gor att tanken om att
teamen ska vara sjdlvstyrande och skota planering och prioritering sjdlva under en sprint
frangés. De tillfrdgade menar att avsaknaden av tvdrfunktionella team och produktéigare
medfor mycket onddig administration och byrakrati i form av fler moten dn vad som é&r
onskvirt. Projektledare och linjechefer planerar sprintarna i separata moten tillsammans
med linjernas representanter. Utdver dessa moten krévs ett mote for att sékerstilla att det
inte finns ndgra konflikter mellan projektledarnas och linjechefernas projekt.
Projektledarna patalar en avsaknad av dgandeskap for olika produktfunktionaliteter 1
linjerna, och menar att detta gor det svart att f6lja upp misstag for att kunna dra lardomar
av dem.

En gemensam faktor som tas upp som anledning till att tvdrfunktionella team inte riktigt
gar att implementera dn dr att mer bemanning krivs. I dagsldget finns det ett antal
individer som sitter pd spetskompetens som skulle behdva vara en del av flera team, om
tvarfunktionella team hade implementerats. Linjecheferna papekar att en kartldggning av
funktionsgranser hos produkten krdvs for att uppna en praktisk ansvarsférdelning av
funktionalitet mellan team.

Projektledare och linjearbetare tycker att koordineringen mellan linjer inte fungerar
tillrackligt vél och framhiver synkningen mellan linjerna, och foljaktligen fler méten,
som en anledning till det. Linjecheferna papekar att de & medvetna om de problem som
upplevs av framforallt projektledarna. De som arbetar 1 linjen tycker, trots de uppfattade
problemen med koordineringen, att detta fungerar lite bittre dn tidigare. Linjen menar att
koordineringen i1 dagsldget upplevs som klumpig och att mer samordning hade varit
onskvirt. De har det noterats att mojligheten att se vad andra arbetar med samt att veta
nér en uppgift skall vara fardig, och inte bara vad den uppgiften innefattar, anses positivt.

36



4.2.2 Agilt arbetssiitt vid hirdvaruutveckling kontra mjukvaruutveckling

Nar det géller svarigheten att applicera det agila arbetsséttet inom hardvaruutveckling
rader delade meningar. Pé linjen anser nagra att agilt arbete inom hardvara inte ar ett
problem sa ldnge rétt Definition of Done infors, samtidigt som andra tycker att vissa
egenskaper hos hardvaruutvecklingen forsvéarar det agila arbetet. De egenskaper som 1
detta fall tas upp handlar om att hardvaruutveckling ofta innebér ldngre loopar i1 det
iterativa utvecklingsarbetet an mjukvara, samt att hdrdvara kan gé sonder eller drabbas av
forsenade leveranser.

Linjecheferna delar uppfattningen om att de langre cyklerna for hardvaruutvecklingen &r
en utmaning, men menar att med rétt nedbrytning av arbetet kan ett agilt arbetssitt
fungera. Ytterligare en svarighet som de tar upp ror diskrepansen i tid d& en funktion &r
testbar mellan hdrdvara och mjukvara. Mjukvara dr allt som oftast testbart efter varje
sprint, ndgot som inte alltid géller for hardvara.

Projektledarna tar ocksd upp svérigheterna nér det géller testning av hardvara, men menar
att det finns sétt att kringga detta. En skillnad de tar upp &r att det inom mjukvara gér att
delleverera kundvirde efter varje sprint, ndgot som anses vara svarare inom hérdvara.
Projektledarna papekar att det d&ven héar gar att tinka om for att kringga dessa problem,
genom att till exempel ta fram CAD-modeller som kan visas upp for kund.
Tvarfunktionella team tas upp av projektledarna som en 16sning pa dessa problem.

4.2.3 Overgéngen fran lingsiktig till kortsiktig planering

Linjecheferna anser att de langa malen ar svarare att sitta dn de korta, och menar att detta
ar nagot de maste bli béttre pd Arcam. Hér papekas dven att det dr svart att sétta de kortare
malen och fa alla linjer att arbeta 1 takt da det saknas tvarfunktionella team.

De som arbetar i linjen har en bild av att det har blivit mer langsiktig planering sedan det
nya arbetssittet infordes och att detta ar ett problem. De papekar att denna langsiktiga
planeringen negerar de positiva effekter som kan uppnds vid agilt utvecklingsarbete dér
kortsiktig planering och smidighet premieras. De tycker dven att det dr svart att planera
langsiktigt d4 de inte kdnner att ledningen har formedlat ndgra langsiktiga mal for
organisationen.

4.3 Fallgropar vid implementering av agilt arbetss:tt

Thomas Ridderstrdle, Manager Signal and Data Processing at Saab Electronic Defence
Systems, har stor erfarenhet av att arbeta agilt och dess implementering. Ridderstrale'
har varit med och implementerat agilt arbetssétt fran mjukvarusidan pa Saab och har
arbetat for att sprida arbetsséttet genom att hjdlpa andra med implementeringen, dven
utanfor mjukvaruutveckling. Vidare har Ridderstrale' observerat implementeringen pa

1Thomas Ridderstrdle (Manager Signal and Data Processing, Saab Electronic Defence Systems)
intervjuad av forfattaren den 9 februari 2017.
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flera andra foretag. Ridderstrale' foresprakar att det agila arbetssdttet handlar om
ledarskap och kultur snarare dn teknik, metoder och processer. Vid implementering av
agila arbetssitt 4r det, enligt Ridderstrale', viktigt att anpassa processer och verktyg till
det specifika foretaget, da organisationer ser olika ut vad géller utformning, mal och
forutsattningar. Det ger sdllan 6nskat resultat att kopiera en implementeringsprocess fran
en annan verksamhet. Vid implementeringen kan vissa kritiska faktorer och gemensamma
fallgropar urskiljas menar Ridderstrale'. Genom att dra lirdom av dessa dterkommande
fallgropar kan foretag undvika en misslyckad implementering. Nedan presenteras de fyra
fallgropar som Ridderstrale’ anser vara &terkommande vid agil utveckling.
Avslutningsvis behandlas foretagskulturer for agil utveckling.

4.3.1 Anpassa implementeringen till det specifika foretaget genom att utga fran de
agila virderingarna och principerna

Ett vanligt misstag vid implementering av agila arbetssitt dr att foretag borjar 1 fel dnde
och inte anpassar implementeringen till den specifika organisationen (Ridderstrale'). De
agila processer och verktyg som introduceras i foretaget bor viljas med syfte att uppna
de agila vérderingarna och principerna. Organisationer ser olika ut och dédrav ser dven
vagen till att uppna de agila viarderingarna och principerna olika ut. Ett vanligt problem
ar att organisationens ledning och anstillda forknippar det agila arbetsséttet enbart med
agila verktyg och metoder, utan att vara medvetna om dess grundldggande syfte. Enligt
Ridderstréle' leder detta ofta till att ett agilt verktyg eller en agil metod introduceras innan
de agila virderingarna och principerna ér vél kinda for ledning och anstillda. Att kopiera
andra foretag dr ett misstag och leder 1 manga fall till ett utfall dar de agila principerna
och virderingarna inte uppnas. Ridderstrale’ menar att detta framforallt blir ett tydligt
problem nir ett foretag som arbetar med hérdvaruutveckling kopierar en
implementeringsprocess hos ett foretaget som utvecklar mjukvara, d& organisationernas
sétt att arbeta skiljer sig visentligt. Figur 4 illustrerar de olika abstraktionsnivderna som
bygger upp agila arbetssitt (Ridderstrale'). Ridderstrile' menar att foretag bor paborija sin
implementering frin dversta nivan.

' Thomas Ridderstrale (Manager Signal and Data Processing, Saab Electronic Defence Systems)
intervjuad av forfattaren den 9 februari 2017.
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Figur 4. Prioritetsordning vid implementering av agila arbetssitt, uppifran och ned. Pilarna
symboliserar iteration.

4.3.2 Fran projekt till produkt

I samband med Overgangen fran traditionella vattenfallsprojekt till agila arbetsmetoder
blir det naturligt att Overgd till ett mer produktbaserat tinkande &n ett tidigare
projektbaserat. Detta blir viktigt for att halla en jamn takt och en jamn resursnivd menar
Ridderstréle'.

4.3.3 Agilt inforande av agilt arbetssétt

Da ett foretag véljer agila metoder anpassat till den egna organisationen blir det séllan
helt rétt direkt. Trots det menar Ridderstréle' att det ér viktigt att foretaget vigar komma
igdng och experimentera langs vigen. Att ldngs vigen kunna dndra riktning och anpassa
processen till uppsatta mél, och dven kunna dndra dessa mal, foljer de agila varderingarna
och principerna. Det ar alltsd viktigt att infora de agila metoderna pé ett agilt sitt. Att
infora agila metoder enligt en vattenfallsmodell och utvérdera processen efterat star 1
kontrast till det agila tankeséttet, didr sma steg med stdndig reflektion och aterkoppling
uppmanas.

1Thomas Ridderstrdle (Manager Signal and Data Processing, Saab Electronic Defence Systems)
intervjuad av forfattaren den 9 februari 2017.
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4.3.4 Agil utveckling kriver annat ledarskap éin vattenfallsmodellen

En kritisk faktor i inforandet av agila arbetssitt r ledarskapet. Ridderstréle' menar att det
inom den agila utvecklingen krivs ett ledarskap som skiljer sig mycket frdn det inom
vattenfallsmodellen. D& manga foretag som infor agil utveckling tidigare har arbetat
enligt traditionellt projektarbete sa dr ledarskapet utvecklat for detta arbetssitt. Att arbeta
agilt medfor stora fordndringar vad giller sammansittningen, sjdlvbestimmandet och
styrandet av teamen. Ledarskapet behover dirmed vara anpassat och stotta detta arbetssatt
menar Ridderstrale'.

4.3.5 Lampliga foretagskulturer for agila arbetss:itt

Foretagskultur dr en viktig faktor som paverkar hur det fungerar att arbeta agilt menar
Thomas Ridderstrale'. Ridderstréle' lyfter bland annat William E. Schneiders forskning
samt hans modell for att urskilja ett foretags kdrnkultur. Vidare berittar Ridderstrale' att
kdarnkulturerna till vénster 1 matrisen illustrerade 1 Figur 5, Collaboration- och
Cultivation-kulturerna, lampar sig bast for foretag som vill anvédnda ett agilt arbetssitt.

Verklighet

r )

Collaboration Control

Personlig Opersonlig

Cultivation Competence

. y,

Eventualitet

Figur 5. De kdarnkulturer som lampar sig bast for agila arbetssétt enligt Ridderstrale'.

1Thomas Ridderstrdle (Manager Signal and Data Processing, Saab Electronic Defence Systems)
intervjuad av forfattaren den 9 februari 2017.
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4.4 Resultat av enkatundersokning

Tabell 2. Resultat av enkdtundersokning angdende foretagskultur pa Arcam.

Kiirnkultur Control Collaboration Competence Cultivation Totalt
Antal svar 58 62 76 64 260
Fordelning 22% 24% 29% 25% 100%

Resultatet av enkédtunders6kningen utformad av William E. Schneider presenteras ovan i
Tabell 2. Av 40 tillfragade personer var det 13 stycken som besvarade enkédten. Enligt
Schneiders réttningsanvisningar ska en av de fyra kulturerna erhélla minst en majoritet
av svaren for att kunna fastslas som foretagets karnkultur. Enkdtundersdkningen visar att
kompetens-kulturen fick flest antal svar, 76 stycken, men da den inte nér majoritet kan
ingen kérnkultur definieras ur resultatet. Utskickad enkét och réttningsanvisningar

aterfinns 1 Bilaga 2.
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5. Analys och diskussion

Med utgangspunkt i det teoretiska ramverket och den empiriska undersokningen kommer
de identifierade problemen vid implementeringen pd Arcam, och deras bidragande
orsaker, att diskuteras 1 foljande avsnitt. Analys- och diskussionsavsnittet har
strukturerats utifran tre storre omréden: fordndringsledning och agilt utférande samt
forutsittningar for implementering. Denna struktur ligger 1 linje med den som &terfinns 1
det teoretiska kapitlet.

5.1 Forandringsledning

Foljande analys och diskussion av Arcams fordndringsledning har struktureras utifran de
problemomriden som identifierades i resultatet. De problem som framgér 1 resultatdelens
respektive problemomraden har analyserats och diskuterats med utgangspunkt i
tillhoérande teori.

5.1.1 Vision och kommunikation

Nér en fordndring ska genomforas och forankras i en organisation dr det, enligt Kotter
(1995), nédviandigt att forst skapa kinsla av ett behov av fordndring. Empirin har visat att
den gemensamma bilden bland anstéllda har varit att en fordndring var nddviandig. Om
behovet har skapats av ledningen, eller om de anstéllda sjélva har upplevt det till f6ljd av
den rddande situationen, framgar dock inte. Empirin har visat att anstéllda upplevde ett
behov av fordndring, men var omedvetna om vilken forindring som var rétt for
organisationen. Det star 1 kontrast till Kotter (2012), som beskriver att behovet ska utga
frdn en mojlighet for organisationen. Det saknades en gemensam bild om att agila
arbetssétt var rétt for hela organisationen, vilket tyder pa att behovet av att anamma
mojligheten inte har kommunicerats i tillrdckligt hog grad. Foljaktligen har inte en
viaxande grupp av volontdrer uppstétt, och forandringen har endast drivits pé av ett antal
individer. Det ska tilldggas att empirin grundas 1 intervjuer som har genomforts efter att
implementeringen har péborjats, vilket kan ha fordndrat de intervjuades uppfattning.
Resultatet av fordndringsarbetet som hittills har gjorts 1 organisationen kan ha haft en
inverkan. Om resultatet har ansetts positivt kan den tillfrdgade antas vara mer bendgen att
anse fordndringen som nédvandig.

Ytterligare ett steg 1 fordndringsprocessen dr, enligt Kotters 8-stegsmodell (Kotter 1995),
att skapa en vision och att kommunicera ut den. Empirin visar att ledningen har haft en
tydlig malbild och vision, men savél anstédllda i linjen som projektledarna menar att denna
vision inte har kommunicerats ut. Motivation bland anstéllda kan antas bli lidande om en
tydlig vision saknas (Kotter 1995). Den vision som ledningen har stimmer inte 6verens
med den mojlighet som togs tillvara pa, det vill sdga att implementera agila arbetssétt 1
hela R&D-organisationen. Ledningens vision fokuserade pé effektivitet och transparens,
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utan en tydlig koppling till det agila. Det strider mot Kotter (2012), som foresprakar att
visionen ska baseras pa mojligheten.

Fran det empiriska resultatet har det framkommit att majoriteten av de anstéllda ar
bekanta med de agila virderingarna, men att de inte kan ndmna dem. De flesta anstéllda
som &r bekanta med varderingarna beskriver att de har lart sig om dessa pa egen hand.
Enligt Measey (2015) utgdr de agila virderingar grunden 1 det agila arbetssattet. Ddrmed
kan det anses bristfdlligt att de anstdllda inte har blivit informerade om dessa vid
implementeringen. Att de anstéllda inte har blivit informerade om vérderingarna dr en
indikation pd att ledningen inte har lyckats kommunicera ut visionen till de anstéllda. En
mojlig orsak till att kommunikation mellan ledningen och anstéllda har varit bristfallig
kan vara, som framgick 1 empirin, att forindringen har vuxit fram underifran i
organisationen.

5.1.2 Stod och utbildning

Intervjuerna har visat att en overgripande andel av de anstéllda upplever brist pa stod och
utbildning infor och under implementering av agilt arbetssitt. Till exempel ndmner de
anstéllda att en mer omfattande genomgéng av JIRA hade varit 6nskvért. Ledningen
beskriver sjdlva att utbildning inte har nekats, men att det inte heller har frigats om det.
Att det har ratt brist pd stottning utan att det 1 tillrdckligt hog grad har uppméarksammats
och tillgodosetts ér ett tecken pd bristfallig kommunikation. Det dr av hog vikt att
anstillda kédnner att de stottas genom fordndringen, och att det, som Stanleigh (2013)
belyser, finns ledare som kan engagera sig 1 fordndringen och stotta andra. Stanleigh
(2013) menar vidare att utbildning infor fordndringsarbete ska erbjudas, och det ricker
didrmed inte att stottning tilldelas vid forfragan. I detta avseende har organisationen inte
lyckats och anstéllda har istéllet varit tvungna att ldsa pd vid sidan av arbetet och stotta
varandra. Stanleigh (2013) menar att anstéllda naturligt dr negativt instéllda till f6rdndring
och att ledare for projekten maéste ta till sig av personalens asikter. FOr att minimera
motstandet vid fordndring ér ett forsta steg att involvera anstéllda vid planering, friga om
deras dsikter och inforliva deras forslag. Det blir tydligt att den brist pd stod som har
uppmarksammats kan bero pa att det nya arbetsséttet successivt har vuxit fram fran
organisationen sjidlv, och att ledningsgruppen diarmed inte har haft ett tillrackligt
engagemang 1 fordndringsarbetet och dess problematik. Det skulle i sin tur vara en
forklaring till att ledningen inte har uppfattat att ett behov av mer omfattande stod och
utbildning har funnits.

For att upprétthilla ett gott fordndringsklimat kridvs det, enligt Kotter (1995), att
handlingskraft skapas. Till f6ljd av avsaknaden av tvdrfunktionella grupper samt att
projektledarrollen inte har definierats har projektledare 1 viss grad blivit
handlingsforlamade 1 sitt arbete. De har sjdlva kommit med idéer om hur de ska kunna
fordndra situationen, och de ar villiga att slédppa sina roller for att 6ka sin handlingskraft,
men deras forslag har &dnnu inte infGrlivats. Rubenowitz (2004) menar att
forandringsarbete medfor risk for motsittning, da anstéilldas trygghet, status och
maktposition minskar. I projektledarnas fall har mycket av den kompetens och
handlingskraft som tidigare fanns forsvunnit och foljaktligen uppstar en naturlig
motséttning till fordndringen. Vidare har avsaknaden av tvérfunktionella grupper
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inneburit fler moten och problem med synkronisering har blivit ett hinder for
implementeringen. Som en del av det stod, som sévil Stanleigh (2013) som Kotter (1995)
foresprékar, bor dessa hinder ha eliminerats 1 ett tidigare skede. Eliminering av hinder
innebdr 1 detta avseende att situationen ses Over och anpassas samt att forslag fran
anstillda uppmérksammas och inréttas. Brist pd kontroll 6ver den egna arbetssituationen
och befogenheter att planera och besluta 1 fragor rérande den egna arbetssituationen é&r,
enligt Rubenowitz (2004), viktiga faktorer for den psykosociala arbetsmiljon. Det bor
tilliggas att projektledarnas roll troligtvis kan forvintas fordndras, men har behéllits da
implementeringen dnnu ar 1 ett tidigt skede.

Kotter (1995) beskriver i sitt andra steg vikten av att skapa en konstellation av vigledare
med kompetens som kan leda forandring. Det kan konstateras att det har funnits en grupp
av ledare med kompetens och erfarenhet inom agil utveckling som har varit drivande 1
fordndringen, och som har arbetat for att stotta andra. Det kan trots det konstateras att den
stottning och utbildning som har erbjudits inte har varit tillracklig, vilket kan bero pa att
ledningsgruppen inte har involverats 1 fordndringen. Det hade varit fordelaktigt att ha en
tydlig roll som ansvarar for stéttning och fordndring, och som involverar personalen i
beslutsfattande samt tillgodoser de behov som uppkommer. Om transformationen hade
initierats uppifran och mer arbete hade lagts infor fordndringen hade det troligtvis skapats
en tydligare rollférdelning och ansvarsfordelning vid fordndringsarbetets borjan. Som en
foljd av det hade storre stottning och utbildning kunnat erbjudas och en vixande grupp
anstillda som driver pd fordndringen hade kunnat skapas. Kotter (2012) menar att en
viaxande grupp av volontérer behovs for en lyckad fordndring.

5.1.3 Synliggora framsteg och ge aterkoppling

Fran empirin framgér det att anstéllda inte har blivit informerade om eventuella framsteg.
Ledningen har beskrivit att det dr svért att definiera métetal samt att organisationen &r i
ett tidigt stadium av implementeringen av det nya arbetsséttet, och de menar att de dirmed
har svért att formedla ut framsteg 1 organisationen. Att sitta smé och tydliga mal samt att
fira dessa dr viktigt menar Kotter (1995). Det dr en forutsittning for att de anstillda inte
ska tappa motivationen samt for att befésta det nya arbetssittet i foretagskulturen. Kotter
(1995) beskriver att sma mal som firas gor att de anstéllda kénner att processen gér framat
vilket héller engagemang och motivation uppe. Campbell (2014) menar att motiverade
anstéllda ar en forutséttning for att inte falla tillbaka 1 gamla monster. Om anstéllda tappar
motivation och engagemang finns det en risk att projektet inte lyckas eller forankras i
organisationen, samt att ett tappat fortroende for det agila arbetsséttet.

Trots svarigheten att kvantitativt mita framsteg under fordndringsprocessen, kan det
finnas mdjlighet att kvalitativt méita andra aspekter, sdsom hur anstdllda upplever
forandringen. En sddan undersékning kan ligga till grund for forbattringsarbete och for
att sidkerstilla anstélldas motivation. Genom att stimma av var i fordndringsprocessen
organisationen befinner sig, och aterkoppla det, kan motivationen héllas uppe. Vidare
mojliggors enklare justeringar for att nd uppsatta mal. Det ligger dven i1 linje med
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Ridderstréles' resonemang om att agila arbetssitt bor inforas pa ett agilt sitt. Det innebér
att projektet ska paborjas 1 ett tidigt skede, utan omfattande initial planering, och att
genom kontinuerlig dterkoppling av projektets ldge justera riktning for att nd uppsatta
mal.

5.2 Agilt utforande

Foljande analys och diskussion av Arcams agila utférande har strukturerats utifran tva
omraden. Det forsta omrédet ror arbete infor implementering, vilket inkluderar val av
arbetsmetod. Det andra omradet ror arbete under implementeringen, vilket inkluderar
anpassning av vald metod. Under respektive avsnitt analyseras och diskuteras de problem
som identifierades 1 resultatdelen som behandlar agilt utférande.

5.2.1 Val av arbetsmetod

Den forsta fallgropen, som Ridderstrale' beskriver, ror de misstag som foretag begar vid
val av agil arbetsmetod. En av de viktigaste aspekterna dr att infora agila metoder fran
ratt abstraktionsniva (Measey 2015). I praktiken har det visat sig att manga foretag véljer
att borja med inférande av verktyg och metoder, sdsom till exempel Scrum
(Ridderstrale"). Det innebir att de agila virderingarna och principerna forbises och att en
16sning som kan vara suboptimal for foretaget anammas. Intervjuerna har visat att det nya
arbetssittet vixte fram 1 samband med inférandet av verktyget JIRA. Det skulle kunna
innebdra att Arcam ddrmed har implementerat en I6sning som inte dr optimal for
verksamheten. En mgjlig anledning till att Arcam inte lade fokus vid de agila
varderingarna, och istillet borjade med verktyget, kan vara att initiativet védxte fram
underifran 1 organisationen med utgangspunkt 1 mjukvaruavdelningen. Da
mjukvaruavdelningen var vana vid det agila verktyget JIRA och den agila metoden Scrum
foll det sig naturligt att dessa valdes till den fortsatta agila utvecklingen, och anammades
inom samtliga avdelningar 1 organisationen. Det innebdr att en mer ldmpad metod for den
ovriga verksamheten kan ha funnits. Vidare innebér det att de agila virderingarna kan ha
forbisetts. Att Overfora ett agilt arbetssitt som har fungerat bra pd mjukvaruavdelningen,
utan att ta hinsyn till eventuella skillnader mellan avdelningarna, kan liknas vid
Ridderstréles' forsta fallgrop.

Ett agilt arbetssitt kan leda till 6kad effektivitet (Rico, Sayani & Son 2009) och Scrum
till 6kad transparens (Schwaber & Sutherland, 2016). Empirin har visat att ledningens
vision innefattade okad effektivitet och transparens, vilket kan vara en anledning till att
ledningen lat fordndringen fortga. Det ar viktigt att inforande av agila verktyg foregés av
ett agilt tankesatt, som inkluderar forstaelse och acceptans for de agila varderingarna, om
fordelarna med ett agilt arbetssitt ska uppnds (Measey 2015). For att skapa bittre
forutsittningar for det agila arbetet skulle Arcam dédrmed dra nytta av att aktivt arbeta
med att forankra ett genomgéende agilt tankesétt 1 organisationen.

1Thomas Ridderstrdle (Manager Signal and Data Processing, Saab Electronic Defence Systems)
intervjuad av forfattaren den 9 februari 2017.
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Kotter (1995) belyser i det sjunde steget att organisationen maste fortsdtta att driva pa
fordndringen for att 1 nésta steg lyckas befésta fordndringen 1 kulturen. Agila manifestet
(2001) menar att interaktion mellan individer bor prioriteras framfor verktyg och
processer. Om verktyg och processer prioriteras och arbetas med pé ett kontinuerligt sétt
kommer dessa att befdstas i1 kulturen, och ett agilt tankesédtt kommer att saknas.

Enligt Montoya (2012) dr dverforing av arbetsmetoder, utan anpassning till den specifika
verksamheten, ett vanligt misstag vid inférande av agilt arbetssdtt pa foretag med
produkter som bestér av bade mjukvara och hardvara. Montoya (2012) papekar att det ar
mojligt, och 1 vissa fall nddvéndigt, att kombinera olika agila arbetsmetoder da mjukvara
och hardvara ska utvecklas parallellt. I Arcams fall hade en hybridlosning av flera
metoder eventuellt varit [dmpligt med tanke pa R&D-organisationens bredd. Det styrks
av att vissa intervjuobjekt har redogjort for att Kanban stundtals ldmpar sig béttre &n
Scrum. Det har dock visat sig att ett av ledningens mal med foréndringen var att uppna
en gemensam takt mellan linjerna, vilket gor att det forefaller sig ldmpligt att arbeta 1
sprintar.

5.2.2 Anpassning till vald arbetsmetod

Av intervjuerna framgar det att vissa av de anstéllda i linjen upplever att det &r
problematiskt att anpassa sitt arbete till sprintarna d& nedbrytning av hardvaruutveckling
till arbetsuppgifter som passar i sprintarna upplevs som svart. Montoya (2012) tar upp
vikten av att metodiskt se Over produkten for att se hur den kan delas upp 1 mindre
funktionsenheter samt att ta fram en vil genomténkt Definition of Done. Produkten har
annu inte kartlagts pa detta sétt, men det dr nagot som borde goras, enligt linjecheferna
pa Arcam. De som arbetar 1 linjen har uttryckt delade meningar om problem angéende att
arbeta med hardvaruutveckling i de sprintar som idag anvédnds pa foretaget. Denna
diskrepans visar pa att en dvergripande utbildning 1 hur Definition of Done bdr anvéndas
pa Arcam saknas. En sddan utbildning skulle formodligen ge en béttre och mer uniform
bild av hur arbetet kan delas upp infor sprintarna. Det kan minska den upplevda
problematiken med att anpassa arbetet till sprintarna och pé sa sétt bidra till ett béttre
utvecklingsarbete.

Den tredje fallgropen som Ridderstréle' lyfter fram rér implementeringssittet av agila
arbetssitt. Ridderstrale' menar att det 4r fordelaktigt att implementera agila arbetssitt pa
ett agilt sétt, vilket innebér att verksamheten tidigt pdborjar implementeringen, utan allt
for mycket planeringsarbete, och direfter experimenterar med mdojliga tillvigagingssitt.
Av intervjuerna har det visat sig att implementeringsprocessen, for de som inte har varit
involverade 1 inforandet, startade utan forvarning. Arcam har dirmed foljt det rdd som
Ridderstrile' beskriver, d& organisationen har paborjat processen utan en alltfor
genomarbetad initial plan. Det ska dock tilldggas att implementeringsprocessen borjade 1
fel &dnde, da verktyget prioriterades framfor vérderingarna. Att bygga den
experimenterande fasen pa agila viarderingar och principer hade kunnat ge Arcam bittre
forutsittningar till en lyckad implementering.

1Thomas Ridderstrdle (Manager Signal and Data Processing, Saab Electronic Defence Systems)
intervjuad av forfattaren den 9 februari 2017.
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Enligt Cobb (2015) bor de agila verktygen anvéndas som ett stod for interaktionen mellan
individer. I Arcams fall verkar verktyget ha bidragit till mer interaktion, 1 form av fler
moten dn vad som hade varit mest effektivt. Frin intervjuerna framkommer det &dven att
Ookningen av moten inte ses som positivt av de anstdllda. Verktyget som anvénds av
Arcam har alltsd inte alltid bidragit till en béttre interaktion, &ven om de anstéllda
interagerar mer 4n tidigare.

Empirin visar att de flesta av linjerna arbetar med Scrum som process. Enligt Maximini
(2015) ar tvarfunktionella, sjdlvorganiserande team en vital del i denna process. Dessa
team skall kunna planera sitt arbete under sprintens gang helt oberoende frdn extern part.
Dock saknas tvarfunktionella team pa Arcam, vilket har bidragit till att de linjer som idag
star for forskning- och utvecklingsarbetet krdver samordning och synkronisering da det
finns vissa funktionsberoenden Over linjerna. Denna synkronisering har, enligt de
anstillda, givit upphov till onddigt manga moéten vilket skapar en kénsla av frustration.
Inom Scrum anvénds fyra olika typer av aktiviteter som &r till for att minska behovet av
moten och for att Oppna upp for forbédttrings- och anpassningsmdjligheter. Dessa
aktiviteter dr sprintplanering, dagligt scrummote, sprintutvardering och sprintaterblick
(Schwaber & Sutherland 2015). Som framgar 1 intervjuerna angdende motesstrukturen
krdvs det minst tre moéten for att planera en sprint och se till att projektledares och
linjechefers uppgifter prioriteras ritt. Avsaknaden av tvarfunktionella team pa Arcam kan
séledes vara orsaken till behovet av fler moten dn de som ingar i Scrum.

En annan viktig aspekt inom Scrum &r férekomsten av en produktdgare (Maximini 2015).
Det dr produktidgaren som tillsammans med det tvérfunktionella teamet planerar
sprintarna. Intervjuerna tydliggor att det i dagsldget saknas en produktdgare pa Arcam
och att planeringen av sprintarna ddrmed maste ske 1 flera steg. Séledes tillkommer fler
moten dn vad som foresprakas av de som har utvecklat scrumprocessen. Projektledarna
har i intervjuerna pétalat svarigheten att dra ldrdomar av misstag som gors i
utvecklingsarbetet, ndgot som enligt dem beror pid avsaknaden av &dgandeskap av
projekten i teamen. D& misstag gors och ndgot tydligt ansvar saknas kan det darfér vara
svart att ta reda pa vad som hiande och varfor, nagot som uppfattas som frustrerande av
projektledarna.  Aven detta kan vara en pafoljd av avsaknaden av en tydlig
produktigarroll med tillhorande tvérfunktionellt team pa Arcam. Med tvérfunktionella
team och en uttalad produktégarroll skulle ansvarsférdelningen fortydligas, vilket skulle
kunna mojliggora identifiering av orsak till problem for att ldra av dessa.

5.3 Forutsittningar for implementering agilt arbetss:itt
For att implementering av agila arbetssitt ska mottagas och for att det nya arbetsséttet ska

forankras forutsitts 1dmplig foretagskultur samt social och ekonomisk héllbarhet. Dessa
diskuteras vidare i foljande avsnitt.
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5.3.1 Social och ekonomisk hallbarhet

Som redogjordes for i teorin, dr den forsta av de agila principerna kallad Individer och
interaktion framfor processer och verktyg (Agile Manifesto 2001a). Det innebér att
motiverade anstillda och vél fungerande kommunikation ska prioriteras. Genom att
analysera den psykosociala arbetsmiljon pa Arcam blir det mojligt att avgora hur vil
motivation och kommunikation har fungerat, och om den forsta agila principen ddrmed
efterlevs. Vidare &r den psykosociala arbetsmiljon en av definitionerna av
arbetslivskvalitet, som 1 sin tur dr ett sétt att méata social héllbarhet enligt Enhert, Harry
och Zink (2014).

Intervjuer har visat att det nya arbetssittet har medfort bade positiva och negativa foljder
for de anstéllda. For vissa har den nya strukturen mojliggjort ett storre fokus pa sjdlva
arbetet och mindre distraktion i form av moéten och planeringsarbete. Det har dock
framgatt att vissa anstillda kdnner sig mer stressade och begrdnsade 1 sitt arbete. Av
intervjuerna framgér det att den 6kade transparensen och kontrollen av arbete som har
foljt det nya arbetsséttet har bidragit med 6kad tydlighet 6ver vad som gors och skall
goras. Vidare har anstéllda i linjen och projektledare redogjort for att anstéllda samtidigt
kan uppleva en mindre innovativ milj6 samt kénna sig begrinsade och stressade. Att
innovation dr en viktig faktor for R&D kan anses som en sjdlvklarhet. Begransningen som
vissa anstéllda upplever till f6ljd av effektiviseringen, blir ddrmed viktig att ta hinsyn till.
Kopplingen kan dras att desto storre krav som stélls pd leverans av resultat 1 form av
fardiga projekt, desto mindre tid blir mojlig att dgnas &t reflektioner och nya idéer. Fran
intervjuerna framgick att det i en pagéende sprint inte dr mojligt att pdborja nya och
oplanerade arbetsmoment, utan dessa maste ldggas in som uppgifter till ndstkommande
sprintar och dven prioriteras av linjechefer och projektledare for att tilldtas genomforas.
Det skulle kunna vara en anledning till att vissa anstdllda kdnner sig himmade att styra
sitt arbete.

Stressfaktorn som har uppmérksammats fran resultatet kan studeras ur Maslows
behovstrappa (Measey 2015), som sédger att behovet av sjalvforverkligande inte kan
tillgodoses om inte behovet av trygghet forst ar uppfyllt. Det vill sdga att vid hoga nivaer
av stress, som 1 sin tur paverkar tryggheten, forsvaras mdjligheten att prestera. Som har
papekats ovan upplever vissa anstdllda pd Arcam 6kad stress till f6ljd av den dkade
transparensen, vilket dirmed kan inverka pa organisationens prestationsformaga. Vidare
har det framgatt, av intervjuerna, att projektledarnas roll hamnat 1 klam till f6ljd av att
Arcam anvinder en kombination av Scrum och traditionell projektledning. Att inte inneha
en tydlig roll kan ocksa innebéra en kénsla av forlorad trygghet och ddrmed, liksom stress,
paverka mojligheten att prestera enligt samma resonemang.

Fran intervjuerna framkommer att ledningen har haft en tydlig vision med
implementeringen. Denna vision innefattar 6kad effektivitet, och f6ljaktligen ekonomisk
tillvaxt. Ekonomisk héllbarhet uppnds om den ekonomiska tillvixten inte sker pa
bekostnad av den sociala hallbarheten (Baumgirtner & Quaas 2010). Som framkommer
av diskussionen ovan tyder resultatet fran intervjuerna pé att vissa anstillda upplever en
forsdmrad psykosocial arbetsmiljo. Enligt Baumgértner och Quaas (2010) resonemang
om ekonomisk héllbarhet kan dessa bristande sociala héllbarhetsaspekter forsdmra den
ekonomiska hallbarheten 1 Arcams implementeringsprocess. Det ska tilliggas att
implementeringsprocessen dnnu ir pagdende och att den psykosociala arbetsmiljon
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paverkas av att det agila arbetssittet 1 detta skede inte har implementerats fullt ut. Om
organisationen kan inféra savil autonoma som tvarfunktionella arbetsgrupper, samt en
produktigarroll, kan en forbattrad psykosocial arbetsmiljo uppnéas. Det kan i sin tur
medfora forutsdttningar for en béttre ekonomisk hallbarhet.

5.3.2 Foretagskultur

Svarsfrekvensen fran en enkdtundersokning har direkt inverkan pa dess validitet och
resultat. Till f6]jd av det oférmanliga bortfallet 1 utredningen av foretagskultur pa Arcam
blir trovardigheten 1 resultatet en svaghet som inte kan bortses ifrdn. Darmed kan inga
slutsatser dras kring Arcams nuvarande kultur, eller om denna ldmpar sig for agila
arbetssitt. Berdkningar har visat att om resterande anstéllda 1 R&D-organisationen skulle
besvara enkdtundersokningen skulle det krdvas att minst 60% av alla svar tilldelas
Competence-kulturen, eller att mer dn 60% tilldelas ndgon av de 6vriga kdrnkulturerna,
for att definiera en utpriaglad foretagskultur i organisationen. Se fullstindiga berdkningar
1 Bilaga 3. Detta anses inte troligt da resultatet fran 13 svarande visade en relativt jamlik
fordelning kulturerna emellan, se Tabell 2 1 avsnitt 4.4. Dirmed indikerar
enkédtundersokningens splittrade resultat att det inte finns en utbredd likvérdig kultur
inom R&D-avdelningen, vilket enligt Schneider (1994) dr problematiskt. Enkéten
skickades ut till 40 anstillda, varav 13 svarade. Svarsfrekvensen for enkdten som
skickades till Arcam matchar det exempel som Baruch och Holtom (2008) tar upp. De
menar att bortfall vid en enkdtundersokning kan bero pé att de tillfragade var upptagna
eller att de inte tyckte att undersdkningen var tillriackligt relevant att besvara. Till f6]jd av
lag svarsfrekvens skickades en pAminnelse ut till de anstillda p4 Arcam av Ulf Odes;jo,
VP R&D. Det kan ddrmed konstateras att samtliga tillfragade vid enkdtunders6kningen
bor ha varit medvetna om enkétens existens. D4 enkéten var tillgédnglig online kan den
anses ha varit litt att besvara. Det tyder pa att de anledningar som Baruch och Holtom
(2008) tar upp kan stimma Gverens dven i fallet Arcam.

Thomas Ridderstréle' forklarar att kiirnkulturerna med det personliga innehallselementet,
som alltsd fokuserar pa att uppmérksamma individens personliga egenskaper, lampar sig
bast for verksamheter som arbetar agilt. Dessa kdrnkulturer dr Cultivation-kulturen och
Collaboration-kulturen. Schneider (1994) beskriver hur Cultivation-kulturen anser att
fordndring, utveckling och ldrande hor ithop och att verksamheter med denna kultur
ddrmed &4r lattanpassade och flexibla. Cultivation-kulturen grundas 1 tillit och
engagemang samt betonar vikten av aterkoppling for ldrande, iterativt arbete, samt
kunskapsoverforing mellan medarbetare. Dessutom uppmuntras initiativtagande och
autonomi. Samtliga ndmnda aspekter ligger 1 linje med flera av de agila varderingarna
(Agile Manifesto 2001a) och ldmpar sig for de agila arbetssédtten Scrum och Kanban
eftersom att interaktion, flexibilitet, aterkoppling och sjédlvstyrande ligger 1 fokus. Med
lagarbete som grundsten Gverensstimmer dven Collaboration-kulturen med det agila
tankeséttet (Agile Manifesto 2001a) genom att vérdera interaktion, synergi och ett 6ppet
arbetsklimat utan hierarki. Aven uppfattningen att arbetslagets totala resultat blir stdrre
an individernas enskilda arbete dr kompatibelt med agila arbetssitt sdésom Scrum samt

1Thomas Ridderstrdle (Manager Signal and Data Processing, Saab Electronic Defence Systems)
intervjuad av forfattaren den 9 februari 2017.
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den forsta agila varderingen, Individer och interaktion framfér processer och verktyg
(Agile Manifesto 2001a). Collaboration-kulturen foredrar att bilda partnerskapsrelationer
med sina kunder och védrnar om att s bra som mdjligt forsta kundens behov, vilket vél
Overensstimmer med den tredje agila virderingen Kundsamarbete framfor
kontraktsforhandling (Agile Manifesto 2001a).

Schneiders (1994) resterande tva kédrnkulturer Control- och Competence-kulturen har
bada flertalet karakteristika som kan anses bestrida de agila virderingarna. Control-
kulturens utprdglade hierarkiska struktur, rutiner och kontrollberoende visar sig direkt
inkompatibelt med bade det agila tankesittet (Measey 2015), dess vérderingar (Agile
Manifesto 2001a) och arbetssétt sdsom Scrum. Likasa Competence-kulturens typiskt
opersonliga och konkurrensbetonade relation till medarbetare, foretagsstruktur enligt
spetskompetens och behovet av tydliga uttalade mal strider mot det agila. Ddrmed visar
sig kdrnkulturerna med det opersonliga innehdllselementet inte limpade for verksamheter
som vill arbeta agilt, vilket styrker Thomas Ridderstréles' pastiende.

D& en utpriglad foretagskultur utgér en gemensam underliggande struktur och
viardegrund (Schneider 1994) kan verksamheter med etablerad kultur forvintas fungera
analogt och ddrmed undkomma onddiga anstringningar. Schneider (1994) beskriver att
foretagskulturen préaglar en verksamhets syn pa framgang, dess instdllning till
medarbetare och grund till beslutsfattande samt att en verksamhets virderingar bor gé i
linje med en av kédrnkulturerna for att kunna fylla sin funktion. Som enkitunders6kningen
indikerar kan dirmed Arcams splittrade uppfattningar angaende den egna kulturen leda
till att foretaget tvingas hantera konflikter uppkomna av just avsaknad av gemensamma
normer och vérderingar. Vidare menar Schneider (1994) att foretagskulturen begrénsar
ett foretags strategiska mojligheter. Avsaknaden av utbredd foretagskultur pd Arcam kan
dirmed ha péverkat utgingsldget infor implementeringsarbetet om ledningen varit
omedvetna om den kulturella aspekten.

Kotter och Heskett (1992) menar att individen ofta dr ovetande om det egna fOretagets
kultur fram tills implementering av en ny process, oforenlig med den existerande
kulturens normer och vérderingar, pabdrjas. Mgjligtvis skulle detta kunna stimma in pa
Arcam och tyda pd att verksamheten inte var medvetna om dess forutsattningar att
implementera agila arbetssitt. Schneider (1994) menar att en verksamhet som pétvingas
inslag frdn en frimmande karnkultur oftast enbart genererar internt motstdnd. Vidare
betonar Schneider (1994) att insikt 1 den egna foretagskulturen dr av stor vikt for att
bedriva verksamheten pa bésta sétt. Enkdtundersokningens splittrade resultat antyder 1
enlighet med detta att vissa problem som uppstatt vid implementeringen av agila
arbetssétt pa Arcam kan ha uppstatt med grund i kulturrelaterade interna motstdnd. Det
sista steget 1 Kotters fordndringsmodell (1995) menar att det dr viktigt att befésta
fordndringen 1 foretagskulturen. Utan en enad kultur 1 verksamheten kan detta steg
forvintas bli besvarligt eller rent av omgjligt, vilket ytterligare styrker vikten av att ha en
genomgdaende karnkultur och att dessutom vara medveten om dess substans.

1Thomas Ridderstrdle (Manager Signal and Data Processing, Saab Electronic Defence Systems)
intervjuad av forfattaren den 9 februari 2017.

50



6. Slutsats och rekommendationer

Med utgangspunkt i de problem, och potentiella orsaker till dessa, som har identifierats 1
analys- och diskussionsavsnittet presenteras 1 fOljande avsnitt slutsats och
rekommendationer. Avsnittet syftar till att lyfta de lardomar som kan uppmérksammas av
det hittills genomforda fordndringsarbetet. Avslutningsvis presenteras rekommendationer
for hur Arcam kan gé vidare 1 det fortsatta forandringsarbetet.

6.1 Slutsats

Analysen och diskussionen visar att minga av de problem som har uppstatt under
implementeringen inverkar negativt pd den psykosociala arbetsmiljéon och kan hanforas
till att Arcam inte arbetar helt agilt. Vidare har implementeringen av agilt arbetssatt
kommit frdn fel hall, dd arbetssdttet har introducerats med verktyget JIRA och
arbetsmetoden Scrum, snarare dn det agila tankesittet. Till f6ljd av att Scrum Sverfordes
frdn mjukvaruavdelningen dras slutsatsen att metoden inte kan faststdllas som den bést
lampade for hela R&D, och att alternativa metoder borde ha undersokts. Otydlig roll- och
ansvarsfordelning, brist pd stdd och utbildning samt begrdnsad kommunikation kan
hianforas till att fordndringen har initierats underifran 1 organisationen. Dessa problem
hade eventuellt kunnat undvikas om ledningen hade tagit ett storre ansvar att stotta
fordndringsarbetet, alternativt tillsatt roller som leder och coachar anstillda genom
forandringen.

De anstéllda har upplevt att vision och mal med férdndringen inte har kommunicerats ut,
trots att ledningen har haft en tydlig vision. Ledningens vision har dessutom saknat tydlig
koppling till mojligheten med det agila arbetssittet, och fokus har istillet legat vid
behovet av fordndring. Vidare har det framkommit att dterkoppling rérande framsteg i
implementeringsprocessen har saknats. Det har bidragit till frustration och bristande
motivation i fordndringsarbetet. Med en tydligare fordndringsledning hade dessa problem
kunnat undvikas.

En viktig forutsittning for savdl en fungerande verksamhet som ett lyckat
forandringsarbete dr en utpriglad foretagskultur. Studien visar att Arcam saknar en
genomgdende karnkultur, vilket kan fOrsvdra den dagliga verksamheten och
forandringsprocessen.

6.2 Rekommendationer

Arcam rekommenderas att allokera resurser for att mojliggora ett genomgaende agilt
arbetssitt. Genom att nyanstilla eller utbilda anstédllda kan forutsattningar for autonoma
och tvérfunktionella team samt en produktigarroll skapas. Vidare rekommenderas de att
genomgdende 1 verksamheten forankra ett agilt tankesitt, 1 syfte att skapa forutsattningar
for ett viélfungerande agilt arbetssitt. For att finna det optimala arbetsséttet for
verksamhetens olika delar bor Arcam se dver befintliga alternativ och dverviga olika
agila l6sningar, alternativt 1 kombination.
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Tydligare fordndringsledning bor prioriteras i1 det fortsatta fordndringsarbetet, vilket
innebér att ledningen bor ta ett storre ansvar 1 att stotta fordndringen och skapa tydlig
rollférdelning. For att upprétthdlla anstdlldas motivation och engagemang
rekommenderas ledningen att hitta nya sitt att méta framsteg, standigt aterkoppla till
anstillda samt definiera delmél och fira dessa. Vidare rekommenderas Arcam att aktivt
arbeta fOr att pd sikt skapa en gemensam kultur och véirdegrund. Arcam bor ldmpligen
paborja denna process genom att identifiera och definiera den foretagskultur som de vill
ska genomsyra verksamheten. For att stodja Arcams agila utveckling bor kulturen ligga 1
linje med Schneiders definierade kédrnkulturer Collaboration och/eller Cultivation.

Forbéttrad social héllbarhet kan uppnas genom att anamma det agila arbetssattet fullt ut,
Oka stottning och utbildning samt skapa mojlighet till egenkontroll. Att upprétthilla en
god psykosocial arbetsmiljé innebdr att Arcams ekonomiska tillvixt kan ske pa ett
hallbart sitt. Ekonomisk och social héllbarhet dr en forutsittning for att verksamheten ska
fungera vil och vara konkurrenskraftig 1 tiden.
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8. Bilagor

Bilaga 1. Intervjumallar fallstudie Arcam

Observera att samtliga intervjuer var semistrukturerade med utgdngpunkt i nedanstaende
intervjumall, ddrmed kan viss variation av fragor samt ordningsfoljd ha uppkommit.

Intervjumall for orienterande intervjuer i fas 1

* Vem ér du och vad ér din yrkesroll?

* Vad édr agila arbetsmetoder enligt dig?

*  Varfor jobbar ni agilt?

*  Hur jobbar ni agilt pa din avdelning?

*  Hur ser sjdlva arbetsprocessen ut?

*  Vem/vilka har rollen som product owner (om det finns ndgon)?

*  Hur arbetade ni innan férandringsarbetet paborjades?

* Varfor bytte ni arbetssitt?

*  Var kom beslutet att ga over till agilt ifran? Var fordndringen eget initiativ?

* Vilka var de upplevda effekterna av férdndringen?

* Har det uppstétt ndgra problem 1 och med férdndringen?

* Vad tror du ar de storsta svarigheterna med att jobba agilt inom R&D utanfor
mjukvaruutveckling?

* Hur har ni paverkats av att samtliga avdelningar borjat arbeta likadant?

*  Hur tror du att det fungerar pa de andra avdelningarna? Gér det bra?

* Hur har din roll forédndrats iom den nya arbetsprocessen?

Intervjumall for intervjuer med anstillda i fas 2

* Vad innebér agila arbetsmetoder for dig?

* Varfor infordes agila arbetsmetoder?

* Ansag du att en fordndring var nddvandig?

* Vad ville ledningen uppné med att géra denna forandring?

* Nir fick du reda pa att detta skulle inforas?

* Hur fick du reda pa det?

*  Varf6r valdes Scrum?

» Pa vilket sitt har du varit involverad 1 implementeringen av agila arbetsmetoder?

* Vad har den storsta forandringen varit for dig?

* Har din roll foréndrats?

* Om ja: I sddana fall hur?

* Ser du nédgra problem med din nya roll?

* Upplever du att din arbetsbelastning har forandrats?

* Om ja: P4 vilket sitt?

*  Kaénner du att du kan paverka din arbetssituation nu?

»  Ar det nagon skillnad i hur du kan paverka din arbetssituation nu jimfért med
innan implementeringen?

* Kénner du att du har fatt stod/verktyg for att klara av forandringen?



* Har du blivit informerad om det nya arbetssittet har givit nagra
forbattringar/framsteg?

* Om ja: Hur har du blivit informerad om detta?

* Har du upplevt ndgra effekter av det nya arbetsséttet?

*  Om du ser pé verksamheten innan férandringen och som den ser ut idag. Vad ar
den storsta skillnaden?

* Kénner du till de agila virderingarna?

* Om ja: Hur ldrde dig om dessa?

* Ser du nédgra problem med att ni inte har tvirfunktionella team?

* Hur fungerar koordineringen mellan team?

*  Om problem: Vad beror det pa?

* Har koordineringen forbittrats eller forsdmrats jamfort med hur ni arbetade
tidigare?

» Agila arbetsmetoder &r fran borjan framtaget till mjukvaruutveckling. Ser du
nagra problem med att applicera detta pa hardvaruutveckling?

* Tyckte du att det uppstod problem nir det gillde att gé fran att planera Gver lang
tid till kort?

Intervjumall for intervjuer med ledningen i fas 2

* Varf0r tog ni beslutet att genomfora en fordndring?

* Nir paborjades implementeringen?

* Vad innebér agila arbetsmetoder for dig?

* Varfor infordes just agila arbetsmetoder?

*  Varf6r valdes Scrum istéllet for Kanban?

* Vad ville ni som ledning uppna med att gora denna fordndring?

*  Hur har visionen kommunicerats till de anstéllda?

* Har ni fatt tillrackligt stod och resurser ifran 6vriga delar av organisationen?

* P& vilket sétt har de anstéllda involverats 1 implementeringen av agila
arbetsmetoder?

* Vad har den storsta forandringen varit for dig?

* Har du upplevt ndgra effekter av det nya arbetsséttet?

* Har ni som ledning informerat de dvriga anstéllda om eventuella
forbattringar/framsteg?

* Har du upplevt ndgra effekter av det nya arbetsséttet?

*  Hur har ni arbetat f6r att uppné en god psykosocial miljé under
implementeringen?



Bilaga 2. Enkatundersokning med tillhorande rattningsmall

Survey: Organizational culture at Arcam R&D
About the survey:

We are 6 students from Chalmers who are currently performing a study at Arcam with
focus on the implementation of agile work methods in the R&D-organization. The
purpose of this survey is to understand the overall current organizational culture. It
consists of 20 questions with each 4 possible answers, and takes approximately 10
minutes to complete. The results of the survey will be analyzed as a group, not
individually. All answers are anonymous.

Instructions:
- "Core culture" is defined as: How we do things in order to succeed.

- For each question ask yourself: "Which of the four possible answers most accurately
describes my actual experience in my organization?" Concentrate on how things really
operate and not on how you believe they ought to be.

- Be objective.
- Focus on the organization as a whole.

- When in doubt, go with the first response you had when you read the question.

Thank you.

1. When all is said and done, the way we accomplish success in this organisation is
to:

A. Get and keep control.

B. Put a collection of people together, build them into a team, and charge them with

fully utilizing one another as resources.

C. Create an organization that has the highest possible level of competence and
capitalize on that competence.

D. Provide the conditions whereby the people within the organization can develop
and make valuable accomplishments.

2. What do we pay attention to primarily in our organization and how do we
decide about things?



A.

B.

C.

D

We pay attention to what might be and we decide by relying on objective and
detached analysis.

We pay attention to what is and we decide by relying on what evolves from
within the hearts and minds of our people.

We pay attention to what might be and we decide by relying on what evolves
from within the hearts and minds of our people.

We pay attention to what is and we decide by relying on objective and detached
analysis.

3. The people with the most power and influence in the organization:

A.

B.

C.

D.

Are charismatic, can inspire others, and are good at motivating others to develop
their potential.

Have the title and position that gives them the right and the authority to exercise
power and influence.

Are both contributors and team players, who are an essential part of the team.
People like working with them.

Are experts or specialists, who have the most knowledge about something
important.

4. In our organization, "success' means:

A.

Synergy. By teaming up with one another and with our customers, we
accomplish what we are after.

Growth. Success means helping others more fully realize their potential.
Dominance. Success means having more control than anyone else. Complete
success would be for the organization to be the only game in town.
Superiority. Success means that the organization is the best, offering superior
value. The organization is "state of the art" in all that it does.

5. In our organization, leadership means:

A.

B.

Authority. Leaders are regulators and call the shots. They are commanding, firm,
and definitive. What they say goes.

Setting standards and working hard to get people to achieve more. Leaders are
intense taskmasters, who always challenge workers to be better.

Being a catalyst. Leaders cultivate people. They create conditions in which
people are inspired to fulfil their own and others' potential. At the same time,
leaders build commitment to the organization.

Building a team that will work well together. Leaders are coaches. They behave
as first-among-equals. They strive to represent the people in the organization.

6. When we worry about something in the organization, it is usually about:

A.

Losing. We worry most about being also-rans or having our reputation harmed
because we couldn't deliver as well as, or better than, our competitors.



Stagnation. We worry most about failing to progress, simply existing from day
to day, or even going backwards.

Vulnerability. We worry most about being in a position where others have more
power or market share than we do.

Lack of unity. We worry most about the team being broken up or alienating our
customers. We worry about a lack of trust among ourselves.

7. Our organization's overall management style is best described as:

A.

B.
C.

D.

Enabling. Empowering. Commitment oriented.
Challenging. Goal oriented. Very rational and analytical.
Democratic. Highly relational. Highly participative.
Prescriptive. Methodical. Policy and procedure oriented.

8. The essential role of the individual employee in our organization is to:

A.

B.
C.

D.

Collaborative. To be a team player.

Be an expert. To be the best in your speciality or area of technical expertise.
Perform according to policy and procedure. To meet the requirements of the job
as outlined.

Be all you can be. To change, develop, and grow. To be committed to the
organization and its purpose.

9. What counts the most in the organization is:

oSowy

Winning. Being recognized as the best competitor around.

Not losing. Keeping what we've got.

Evolving. Realizing greater potential. Fulfilling commitments.
Accomplishing it together. Being able to say "we did it together".

10. Which of the following best describes how you feel about working in your
organization:

Sowp

This is a caring and "spirited" place. I feel supported.

People are able to count on one another.

Things are no nonsense and restrained.

Things are rather intense. I feel like I have to be on my toes all the time.

11. What counts most in the organization is:

A.
B.
C.
D.

Security.
Community.
Merit.
Fulfilment.



12. Which of the following best describes the primary way decisions are made in
the organization?

A.

We pay close attention to our concepts and standards. We emphasize the fit
between out theoretical goals and the extent to which we achieve them. Our
decision-making process centers on how systematically our conceptual goals are
achieved.

We pay close attention to our values. We emphasize the fit between our values
and how close we are realizing them. Our decision-making process centers on
the congruence between our values or purposes and what we have put into
practice.

We emphasize what the organization needs. Our decision-making process
centers on the objectives of the organization and on what we need from each
function within the organization.

We emphasize tapping into the experiences of one another. Our decision-making
process centers on fully using our collective experiences and pushing for a
consensus.

13. Overall, life inside our organization is:

A.

Spontaneous, interactive, and free and easy.

B. Intellectually competitive, rigorous, and intense.
C.
D. Subjective, dedicated, and purposeful.

Objective, orderly, and serious.

14. In general, our attitude toward mistakes is:

A.

B.

We tend to minimize the impact of mistakes and do not worry much about them.
People who make mistakes should be given another chance.

Mistakes are inevitable, but we manage by picking up the pieces and making the
necessary corrections before they grow into bigger problems.

Mistakes are nearly taboo. We don't like them. A person who makes mistakes is
looked down upon.

. We pay attention to the kind of mistake. If the mistake can be quickly fixed, we

go ahead and fix it. If the mistake causes a function to get in trouble or could
cause the organization to become vulnerable, we marshal all our resources to fix
it as quickly as possible. Mistakes that affect the organization as a whole could
get someone in trouble.

15. Concerning control, which of the following is most emphasized?

A.

B.

Concepts and ideas. We control everything that is critical toward achieving or
preserving our superiority in the marketplace.

Everything critical to keeping us working together in the organization and
retaining close ties with our customers.
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Just about everything. Getting and keeping control is central to what the
organization is and does.

As little as possible. We are put off by the notion of control. We prefer to leave
things up to the commitment and good will of our people.

16. The essential nature of work in the organization emphasizes:

A.

Functionalists. Individuals stay within their function. Specialties are subordinate
to the service of functions.

Specialists. Individuals stay in their technical or other specialty. Functions are
channelled into the service of specialties.

Generalists. Individuals move in and out of numerous functions and specialties.
All of the above. Individuals do all three.

17. The people who primarily get promoted in the organization are:

A.
B.

C.

D.

Generalists. They must also be capable people who are easy to work with.
Those who have performed consistently well in their function for many years
and have demonstrated that they can seize authority and get things done.
Those who know the most about their area of expertise and have demonstrated
their competence.

People who can handle responsibility and who want it. We don't use the word
"promotion".

18. The compensation system in the organization is most similar to which of the
following?

A.

We emphasize fair and equitable pay for all. We also emphasize the long-term
perspective. We plow a lot of money back into the organization to ensure
continued growth and success, so personal financial compensation tends to be
secondary to other more important matters.

Our compensation is highly individual and incentive oriented. Uniquely capable
people who are recognized experts can make a lot of money.

Our compensation system is highly structured. The larger your role and function
in the organization, the more money you make.

Our compensation is tied primarily to team effort. If he whole organization does
well, we all share in the wealth. If the whole organization does poorly, we all
sacrifice.

19. Which of the following best describes our organization's primary approach in
dealing with customers or constituents?

A.

Partnership. We team up with our customers or constituents. We want to be able
to say "we did it together".
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B. We emphasize uplifting and enriching our customers or constituents. We
concentrate on realizing the possibilities and potential of our customers or
constituents more fully.

C. We emphasize gaining the greatest market share that we can get. We would like
to be the only game in town for our customers or constituents.

D. We emphasize offering superior value to our customers or constituents. We try
to provide state-of-the-art goods or services to our customers or constituents.

20. Which phrase best describes our organization?

A. "We believe in what we are doing, we make a commitment, and we realize
unlimited potential."

B. "We are the best at what we do."

C. "We are the biggest at what we do.

D. "United we stand, divided we fall."

"

Additional info

21. Your department in the organization:
1. SW Development

1. System Development

ii1. EBM Technology

iv. R&D Lab

v. Other
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Directions for Scoring the Questionnaire:

Record your answer to each question (A, B, C or D) on the scoring table (Tabell 3) by
writing an “X” across the letter chosen at the proper question number. Do this for every
question. When finished, add up the total number of X's recorded under each roman
numeral at the bottom of the scoring table. Roman number I relates to the Control
culture, roman numeral II to the Collaboration culture, roman numeral III to the
Competence culture and roman numeral IV to the Cultivation culture. The roman
numeral with the majority of X's is your organization’s core culture. A majority is 50%
or greater, or 10 out of 20 items or greater.

Tabell 3. Scoring Table for survey

Question

1 A B C D

2 D B A C

3 B C D A

4 C A D B

5 A D B C

6 C D A B

7 D C B A

8 C A B D

9 B D A C

10 C B D A

1 A B C D

12 C D A B
13 C A B D
14 D B Cc A
15 C B A D
16 A C B D
17 B A C D
18 C D B A
19 C A D B
20 C D B A

Total score
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Bilaga 3. Berikningar tillhorande enkitundersokning

Enkéten bestod av 20 kryssfrdgor och skickades ut till 40 personer. Varje svar dversitts
vid rittning till 1 podng, som da tilldelas en av de fyra kédrnkulturerna. For att en kultur
ska nd majoritet kravs alltsa 400 podng enligt ekvation 1.

40 personer*20 frigor/2=400 poing (1)

Kompetenskulturen fick storst antal podng, 76 stycken. Darmed krivs det minst 324
ytterligare podng till Kompetenskulturen, eller fler an 324 poéng till nagon av de andra
kérnkulturerna, for att enkidtundersdkningen ska ge ett entydigt resultat. Se berdkning
enligt ekvation 2 nedan.

400 poiing—76 poing=324 poing (2)

Endast 13 av 40 personer svarade pd enkdtundersokningen. Ytterligare podng som
skulle ha delats ut till kdrnkulturerna av R&D-organisationen blir ddrmed 540 stycken
enligt ekvation 3.

(40 personer—13 personer)*20 fradgor=540 podng (3)

Om resterande anstéllda 1 R&D-organisationen skulle besvara enkdtundersokningen
skulle det krivas att minst 60 % av alla poédng tilldelas Kompetenskulturen, eller mer &n
60% tilldelas ndgon av de ovriga kdrnkulturerna, for att definiera en utpriglad
foretagskultur 1 organisationen. Se ekvation 4.

324 poing540 poing=60% (4)



