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Abstract

Titel: Konfliktpotential och agila arbetssatt

Forfattare: Mikael Tengroth

Handledare: Thomas Jordan

Examinator: Kristina Hakansson

Typ av arbete: Examensarbete for kandidat i arbetsvetenskap, 15 hdgskolepoang
Tidpunkt: Hosttermin 2019

Antal tecken inkl. blanksteg: 69 928

Syfte och fragestéllningar: Syftet med denna uppsats ar att bidra till kunskapen om de
specifika forutsattningarna for konfliktférebyggande arbete i agila organisationer. Mer
specifikt syftar min undersoékning till att belysa konfliktpotentialen i agila arbetssétt. Min
fragestallning lyder: Hur paverkas konfliktpotentialen av att en organisation arbetar enligt
agila arbetssatt?

Metod och material: Kvalitativ fallstudie av ett affarsomrade inom ett stérre bolag inom
telekom med verksamhet i Sverige.

Huvudresultat: Jag visar att det finns en betydande konfliktpotential givet hur komplex
uppgiften att koordinera resurser och uppgifter mellan olika arbetsgrupper ar i agila
verksamheter. Det starka beroendet och det ndra samarbetet mellan medarbetare utgor aven
det en betydande aspekt av konfliktpotentialen. Detta ndra samarbete sker dver
kompetensgranser vilket utgor en séarskild konfliktpotential med rétter i kompetensorienterade
sjalvbilder. Jag visar ocksa hur sarskilda forvantningar pa medarbetares instéllning till arbetet
utgor en konfliktpotential. Jag visar hur forvantan pa arbetsgrupper att ta ett stort ansvar och
agera sjalvstandigt bor forstas som en standigt narvarande aspekt av konfliktpotentialen i agila
organisationer. Sjalva visionen som foljer med agila ramverk har en konfliktpotential givet
den tonvikt som finns pa att mojligg6ra snarare an styra oavsett ssmmanhang. Ytterligare en
viktig aspekt av konfliktpotentialen i agila organisationer bottnar i samarbetet mellan olika
ledarroller. Jag har visat dels hur avgérande samarbetet ar mellan dessa for att adressera
utmaningar i verksamheten. Samtidigt har jag visat att det saknas ett etablerat forum for dessa
roller att forbattra detta samarbete. Konfliktpotentialen har betydande grund i att det &r
kravande att skapa ett sadant forum eftersom det ar svart att forutsaga vilka framtida
samarbeten som kommer att kravas.

Nyckelord: (konfliktpotential, agil, konflikthantering, sjélvstyrande grupper, scrum)
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Inledning

Denna uppsats handlar om hur konflikter kan uppsta och forebyggas i organisationer som
implementerat agila arbetssétt. Mer specifikt undersoker jag den konfliktpotential som foljer
med dessa arbetssatt. Konfliktpotential ar ett begrepp som beskriver en tendens till att
konflikter uppstar. En god forstaelse for konfliktpotentialen i agila organisationer leder till
fordjupade insikter i de specifika krav som stélls pa insatser i sddana organisationer, bade for
att forebygga och for att hantera konflikter. Med andra ord &r insikter i konfliktpotentialen i
en verksamhet av stort varde for ett konfliktférebyggande arbete (Jordan 2015; Carlson et al.
2019). | denna uppsats kommer jag att visa pa flera aspekter av hur konfliktpotentialen
paverkas inom tre omraden: ansvars- och arbetsfordelning, medarbetarskap och ledarskap.

Agila arbetssétt kommer ur en utveckling under 1990-talet da flera nya sétt att
organisera arbetet inom mjukvaruindustrin skapades som ett svar pa snabbare forandringstakt
och okad komplexitet i arbetsuppgifter, och dar malet inte kan antas vara kant pa forhand
(Williams 2012; Cobb 2011). Dessa arbetssatt praglas av att de organiseras i relativt
sjalvstyrande arbetsgrupper som i sa stor utstrackning som mojligt innefattar samtliga
kompetenser som behévs for att 16sa gruppens uppgift (Beck o.a. 2001). Beslutsfattandet ar
decentraliserat i stor utstrackning till dessa grupper och dess medlemmar som har ett
betydande ansvar for och mandat inom sitt omrade (a.a.). Ett av de viktigaste sardragen i
arbetet for dessa arbetsgrupper som anvénder agila arbetsséatt ar att mal och uppgifter ar
uppdelade i kortare tidsfonster (George 2016:223). Istallet for att detaljerade mal definieras
for 1ang tid framat, ar arbetet definierat for en kortare tidsperiod kallade sprintar som ofta ar
ca 2—4 veckor langa (a.a.). Det ar forst efter erfarenheterna fran varje sprint som néasta
sprintmal definieras, planeras, genomfars och utvarderas. Arbetsgruppen utvarderar med
andra ord kontinuerligt sitt arbete och anpassar malséttningar under arbetets gang.

Det ar relevant att studera agila arbetssatt av flera skél. De ar en del av en storre
trend dér decentraliserade modeller for styrning ses som en losning pa dkad forandringstakt
och komplexitet i omvarlden (Svedberg 2003: 256, 264; Sandberg & Targama 2013:16).
Agila arbetsséatt ar ocksa viktiga att studera pa grund av den stora spridning som de har fatt,
inte bara inom mjukvaruindustrin (Dingsgyr et al. 2012), utan ocksa den popularitet de

atnjuter i verksamheter av helt andra slag (Aghina o.a. 2018).
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Syfte och fragestallning
Syftet med denna uppsats &r att bidra till kunskapen om de specifika forutsattningarna for

konfliktforebyggande arbete i agila organisationer. Mer specifikt syftar min undersékning till
att belysa konfliktpotentialen i agila arbetssatt. Min fragestallning lyder: Hur paverkas
konfliktpotentialen av att en organisation arbetar enligt agila arbetssétt? Jag kommer att
undersoka flera aspekter av konfliktpotentialen i agila arbetssatt. Undersékningen och
analysen av dessa aspekter ar indelade i tre storre omraden: ansvars- och arbetsfordelning,
medarbetarskap och ledarskap.

Denna uppsats bygger pa en fallstudie av ett storre telekombolag i Sverige som i en

del av sin verksamhet har stéllt om till agila arbetssatt.

Disposition
Jag borjar uppsatsen med att teckna en bakgrund 6ver vad som menas med agilt. Jag gar da in

pa hur agilt kan forstas och hur det avgréansas i denna uppsats. Jag introducerar ocksa nagra av
de manga begrepp och den terminologi som omger agila organisationsformer som &r relevanta
for denna studie. Har introducerar jag ocksa det affarsomrade i ett storre telekombolag med
verksamhet i Sverige som ar mitt empiriska fokus. Avsnittet metod redogoér for mina
metodologiska val och avslutas med en diskussion av nagra utmaningar i denna studie.
Resultat och analys kombinerar redovisningen av den empiriska undersékningen med
analyser. Har kommer lasaren att finna en undersokning fordelad i tre huvudrubriker som
organiserar analysen av konfliktpotential: arbets- och ansvarsférdelning, medarbetarskap och
ledarskap. Analysen av konfliktpotential genomfor jag genom att undersoka flera aspekter
inom dessa tre omraden. | sammanfattning och diskussion for jag ett summerande
resonemang dar jag kort diskuterar konfliktpotentialen i agila verksamheter utifran mina

empiriska resultat och analyser samt forsoker peka vidare mot moéjliga fortsatta studier.

Bakgrund

| detta kapitel tecknar jag en bakgrund 6ver vad som menas med agilt och hur jag avgransar
anvandningen av begreppet i denna uppsats. Jag introducerar ocksa nagra av de manga
begrepp och den terminologi som kringgardar agila arbetssétt som ar relevanta for denna
studie. Jag borjar med att ge en introduktion till uppsatsens empiriska material.

Denna uppsats bygger pa en fallstudie av ett storre telekombolag verksamt i Sverige
som jag valjer att kalla Telekom AB, dér ett av tre affarsomraden med det anonymiserade
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namnet konsument har stallt om till agila arbetssatt. Omstallningen genomfordes i september
2018, ca 15 manader innan denna studie och omfattar ca 150-200 personer och genomfors
enligt min kontaktperson pa Telekom AB for att battre an tidigare kunna mota en allt
snabbare forandringstakt i kundernas onskemal. Omstallningen &r betydande, bland annat
genom att de tidigare marknads-, forsaljnings, och IT-avdelningarna har ersatts av
tvarfunktionella och relativt sjalvstyrande arbetsgrupper som arbetar med avgransade
uppgifter. Agila sétt att organisera arbetet &r del av den storre trend inom management som
Sandberg & Targama (2013:16) beskriver fran att styra manniskor genom att reglera deras
handlande, till att ge manniskor storre och friare handlingsutrymme.

Begreppet agil har sin grund i The Agile Manifesto (hddanefter omtalat som det agila
manifestet (Beck o0.a. 2001, aterfinns i sin helhet i appendix 1). Dér stipuleras 4 Gvergripande
prioriteringar tillsammans med 12 principer for vad agilt innebar — principer och varderingar
som spanner 6ver ett stort antal aspekter av en verksamhet. Nagra av dessa ar vikten av att
anpassa sig som svar pa foérandring, att organisera arbetet i bestandiga sjalvstyrande grupper
som fortlépande utvarderar och anpassar mal och arbetssatt efter vad som behovs. Begreppet
agil fungerar som ett 6vergripande paraplykoncept under vilket ett flertal ramverk aterfinns,
till exempel scrum och extreme programming. Dessa ramverk utger sig alla for att omséatta de
agila principerna i en organisation genom att stipulera bade ett sétt att tdnka pa och satt att
arbeta pa (Gren 2017:6; Williams 2012:71 f.).

Det &r svart att definiera vad agilt ar, vilket har flera orsaker. Dels star begreppet for
olika saker i olika kallor, sa som en sarskild installning ("’mindset”) (Agile Alliance 2019),
som ett skifte i organisationskulturen (Ivari & Ivari 2011), eller som en sarskild férmaga hos
en organisation, till exempel en formaga att mota forandring (Gren 2017: 1; Aghina o0.a. 2018;
Ahlback et al. 2017). Det finns i forskningen om agila arbetssétt ingen enhetlig forstaelse for
vad det &r vilket ocksa lyfts fram av Dingsgyr (2012). En definition forsvaras ocksa av att det
agila manifestet (Beck o.a. 2001) ar bade vagt formulerat och omfattande, och vidare att det
finns en sa stor variation hos de ramverk som alla menar sig omsatta agila principer i
praktiken (Gren 2017). En definition forsvaras ytterligare eftersom det ofta forekommer en
sammanblandning mellan agila praktiker a ena sidan och de eftersokta kvalitéerna i relationer
och organisatorisk formaga a den andra. Denna sammanblandning &r tydlig i det agila
manifestet (Beck 0.a. 2001) och tas upp som problematisk &ven av andra (se till exempel Kari
Kelly i Géthe 2019).
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Jag sarskiljer i denna uppsats mellan praktiker och eftersokta formagor for att

m0jliggora en stringent hantering av vad jag anser vara agilt i denna uppsats.

Agila praktiker pa Telekom AB
Den féljande atergivningen av hur Telekom AB arbetar enligt agila arbetssitt syftar dels till

att introducera lasaren till Telekom AB, dels till att visa pa vad jag i denna uppsats avser med
agila arbetssatt.

Enligt min kontaktperson har Telekom AB hamtat inspirationen for hur arbetet
organiseras fran scrum, vilket ar ett av flera olika ramverk som omsétter de agila principerna i
praktiken. Upphovsmannen till detta ramverk ar ocksa medforfattare till det agila manifestet
(Beck o.a. 2001), och egenskaperna hos detta ramverk sammanfattas i The Definite Guide to
Scrum, (scrumguiden) (Schwaber & Sutherland 2017). Beskrivningen nedan av affarsomradet
konsument dverensstammer med denna guide for hur arbetet bor organiseras. | denna
beskrivning aterkommer ett flertal anglicismer. Jag har valt att anvanda svenska
Oversattningar dar det ar mojligt, och i 6vrigt anvanda de engelska termerna och engelsk
pluralform med stod i att det ar sa informanterna i denna studie uttrycker sig.

Arbetet organiseras i tvarfunktionella arbetsgrupper. | idealfallet hyser gruppen
samtliga kompetenser som krévs for att utféra de arbetsuppgifter som gruppen har (Schwaber
& Sutherland 2017:6). Eftersom arbetsgrupperna pa Telekom AB har uppgifter som kraver
storre bredd i kompetenser &n i en renodlad mjukvaruutvecklingsmiljo, ar dessa arbetsgrupper
sammansatta av vitt skilda kompetenser beroende pa vilken uppgift arbetsgruppen har. Dessa
grupper ar bestandiga over tid och har sina arbetsplatser permanent tillsammans. En central
del i scrum och i agila arbetssatt i stort &r att dessa arbetsgrupper forvéntas organisera sina
arbetsuppgifter gemensamt i sa kallade sprintar. En sprint ar ett tidsfonster som pa Telekom
AB ar definierad till 3 veckor. Under denna tid har arbetsgruppen atagit sig att gora en viss
uppgift, och i idealfallet arbetar gruppen endast med denna uppgift och inget annat. Utifran
sprintuppgiften formulerar sedan varje teammedlem i samarbete med de andra medlemmarna i
arbetsgruppen sina egna arbetsuppgifter som ska bidra till att sprintuppgiften blir 16st.

Vid sidan om varje arbetsgrupp aterfinns i scrum tva ledarroller: en produktagare
(eng. product owner) och en scrummastare (eng. scrum master). Produktagaren har ansvar for
vad gruppen ska fokusera pa, prioriteringar, vision, och samordning med den 6vriga
organisationen. Produktagarens uppgift ar att réja hinder och se till sa att gruppen gor ratt sak

vid réatt tid (George 2016). Denne har ocksa ansvar for den lista 6ver uppgifter som gruppen
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samlar (en sa kallad backlog), ur vilken produktagaren, i dialog med gruppen, véljer vad som
ska utgOra uppgiften under ndstkommande sprint.

Scrummastarens uppgift ar att se till sa att gruppens arbete foljer agila principer.
Scrummastaren understodjer och utbildar i agila arbetssatt, dar en mycket central del utgors
av de aktiviteter som enligt scrum-metodiken ska omgérda varje sprint och som i stora delar
ar implementerade inom affarsomradet konsument. Dessa aktiviteter ar

o Sprintplanering: varje sprint inleds med ett planeringsmote déar innehéall och
malsittningar bestdms infor den foreliggande sprintperioden, som pa Telekom AB
ar bestamt till 3 veckor.

o Daglig scrum: varje dag halls ett 15 minuter ldngt mdte som ofta kallas for stand-
up, dir arbetsgruppen tillsammans med produktigaren och scrumméstaren planerar
arbetet for det kommande dygnet och foljer upp arbetets status fran gardagen.

o Sprint review: i slutet av varje sprint halls ett mote som utvérderar den produkt
som sprinten har resulterat i.

o Retrospective: i slutet av varje sprint hélls ett mote dir gruppen reflekterar dver
sitt arbete 1 termer av process och relationer.

Ovan har jag atergivit de praktiker som Telekom AB har implementerat utifran scrum.
Telekom AB:s satt att arbeta enligt scrum ar ocksa representativt for en bredare uppséttning
arbetssatt som alla har en koppling till de ramverk som i likhet med scrum forsoker omsatta
agila principer i praktiken (se Fontana et al. 2019 och So & Scholl 2009 for Gversikter av
agila praktiker fran flera olika ramverk). Detta gor Telekom AB till ett starkt exempel pa en

verksamhet som implementerat agila arbetssatt.

Squads, tribes och chapters
Scrum svarar inte pa hur de relativt sjalvstyrande arbetsgrupperna organiseras som delar i en

storre organisationsstruktur. Enligt min kontaktperson har Telekom AB blickat mot Spotifys
modell for detta som aterfinns i Kniberg & Ivarsson (2012) och Kniberg (2015).

Som en foljd av att Telekom AB foljer Spotifys modell kallas arbetsgrupperna for
squads. Dessa squads ingar i sin tur i en storre enhet, en sa kallad tribe. Affarsomradet
konsument som stallt om till agila arbetssatt bestar av tre olika tribes. Varje tribe har en
overgripande uppgift och de squads som ingar har deluppgifter till denna évergripande
uppgift. Varje tribe har en ledare, en sa kallad tribelead, och denna roll ar formell chef Gver
produktagarna.

Det finns ytterligare en indelning, och den sammanfor varje kompetensomrade, till
exempel alla content creators, i en enhet som kallas chapter. Varje chapter har en ledare som

kallas chapterlead. Det ar denna roll som forlanats det formella mandatet som chef.
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Ovan har jag atergivit hur varje squadmedlem har tre ledarroller som primart ar
viktiga: produktéagare, scrummastare och chapterlead. Att ledarskapet pa detta satt ar fordelat

ar viktigt for att forstd kommande resonemang om konfliktpotential.

Agilt som férmaga
Som jag tidigare ndmnt innefattar det agila manifestet och scrumguiden inte bara ett antal

praktiker; de for ocksa med sig normativa pastaenden kring vilka kvalitéer som relationer bor
ha och vilka formagor som organisationen forvantas uppvisa. Bade i scrumguiden (Schwaber
& Sutherland 2017) och pa Telekom AB framhavs att arbetsgrupperna bér sjalvstandigt kunna
l6sa sina uppgifter och ha formaga att ta ett gemensamt ansvar for resultatet av gruppens
arbete. Enskilda medarbetare forvantas ta ett stort eget ansvar for sina arbetsuppgifter (princip
5 i agila manifestet; se ocksa Tessem 2013). Medlemmarna forvantas ocksa bedoma
rimligheten i sprintuppgiften infor varje sprint.

Vidare ar ledarnas uppgift i scrum inte primart att fatta beslut. Istallet &r deras
uppgift att stodja gruppen och ge gruppen och medlemmarna nédvéandigt ansvar och mandat
for att kunna l6sa sprintuppgifterna sjalvstandigt, och vara behjalpliga med att undanréja de

hinder som uppstar langs vagen.

Teoretiska utgangspunkter

Eftersom konfliktpotential ar ett centralt begrepp i denna uppsats borjar jag med att redogéra
for min forstaelse av begreppet konflikt. Jag foljer Jordans (2015:15) definition. Enligt denna
definition borjar en konflikt med nskemal som &r sa viktiga att minst en part inte ar villig att
slappa dem. Dessutom finns en upplevelse av att ndgon annan blockerar och alltsa forsvarar
eller gor det direkt omajligt att forverkliga dessa dnskemal. Om blockeringen inte havs utan
istallet kvarstar vacks frustration som utgor ett handlingstryck med foljd att en part agerar pa
denna frustration i nagon form.

Denna konfliktdefinition utgar alltsa ifran blockerade dnskemal, och mojliggor
darigenom en analys av teman och situationer dar manniskor kan ha starka 6nskemal som, om
de inte blir tillgodosedda, kan leda till att konflikter uppstar. Konfliktpotential ar ett centralt
begrepp i den hér uppsatsen, och jag utgar fran forstaelsen for detta begrepp som aterfinns i
Jordan (2015) och Carlson et al. (2019). Begreppet konfliktpotential utgérs av de teman och

fragor som uppstar i en verksamhet som en foljd av egenskaper i verksamheten. Kring dessa
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teman kan det finnas manniskor med starka 6nskemal, vilket utgor en moéjlig startpunkt for
konflikter.

Jordan anfor tre omraden som alla paverkar konfliktpotentialen: (1) vilka teman som
uppstar och hur vl organisationen hanterar dessa teman (2015:157), (2) hur vél
arbetsorganisationen fungerar och (3) de "instéllningar, vérderingar, normer och
forhallningssatt som genomsyrar organisationen” som utgor Jordans kulturbegrepp
(2015:153). Med utgangspunkt i min fragestéllning anvander jag detta begrepp for att
specifikt undersoka hur agila sétt att organisera en verksamhet ger upphov till vissa
forutsagbara teman och ytor dar starka 6nskemal kan uppsta. Jag undersoker darmed inte hur
val organisationen hanterar dessa teman eller organisationens samarbetskultur.

| kommande analys &r det viktigt att se att graden av beroende ar central for
konfliktpotentialen. I likhet med flera andra definitioner av konflikt (Cahn & Abigail 2014:3
f.; Folger et al. 2018:4) &r beroende mellan parter en central aspekt &ven i Jordans
konfliktdefinition i och med att denna utgar ifran en upplevelse av att Gnskemal blockeras.
Om det finns manga beroenden som relaterar till starka 6nskemal sa paverkar det
konfliktpotentialen.

For att ordna empirin har jag anvant mig av tre utav de huvudrubriker som aterfinns i
den sa kallade organisationsdiagnos som finns i Carlson et al. (2019). Dessa begrepp ar
relativt deskriptiva och sjélvklara i sig sjalva, sa jag definierar dem bara kort utifran hur jag
anvander dem i denna uppsats. Begreppen strukturerar alltsa resultat- och analysdelen av den
har uppsatsen och placerar in de aspekter jag undersoker i ett storre sammanhang. Begreppen
ar: Ansvars- och arbetsfordelning, som avser hur arbetet och arbetsfordelningen mellan
olika avdelningar och medarbetare ser ut. Medarbetarskap, som innefattar vilka generella
forutsattningar som praglar arbetet och de anstélldas arbetssituation. Ledarskap, som
innefattar forutsattningarna for de som har ledarskapsroller i organisationen.

| den kommande diskussionen om konfliktpotential kommer jag att delvis utga ifran
Jordans (2015: 21) kategorisering av olika typer av teman dar parter kan ha olika énskemal
och jag presenterar dem har kort.

o Fordelningsfragor: handlar om resurser som anses delbara
o Positionsfrdgor: beskriver frdgor som ror odelbara resurser

o Strukturfragor eller ordningsfragor — beskriver frdgor som ror vilken ordning som
ska gélla
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o Beteendenormfragor — beskriver fragor dar en part har uppfattningar om en annan
persons beteende, dels vad géller hur arbetsuppgifter utfors dels uppfattningar om
bemotande

o Overtygelsefragor — Dessa frigor har ofta karaktir av de tidigare nimnda typerna
av fragor, och karakteriseras samtidigt av att de har en grund i djupt liggande
uppfattningar och trosforestallningar om hur nagot ér eller borde vara.

Utover dessa teman kommer jag att anvanda ytterligare en distinktion fran Jordan (2015) som
relaterar till begreppet konfliktpotential och som jag kommer att anvénda bland annat i
analysen av konfliktpotential under rubriken medarbetarskap. Jordan skiljer mellan
formbundna och formlosa fragor och konflikter (Jordan 2015:30). Att en fraga ar formbunden
innebar att det finns etablerade satt att hantera dessa fragor, alltsa att det finns en form att luta
sig emot nar fragan ska hanteras. Formldsa fragor innebar motsatsen. Har fragan en form for
hur den hanteras sa ar sannolikheten stor for att konfliktpotentialen & mindre eftersom det
skéanker forloppet en viss forutsagbarhet (ibid).

Avslutningsvis introducerar jag kort begreppet face, och utgar fran den forstaelse
som finns i Folger et al. (2018:180-212). Face forstas har som en aspekt av
konfliktinteraktionen som handlar om parternas bilder av dem sjalva; bilder de har behov av
att fa bekréaftade hos andra. Nar en part upplever att denna bild ar hotad pa nagot satt leder det
till starka forsvarsreaktioner vilka har en starkt destruktiv och eskalerande verkan pa
konfliktforlopp (ibid.). Jag kommer att aterkomma till detta i relation till konfliktpotential i
kommande diskussion under rubriken medarbetarskap nedan.

Tidigare forskning

Den litteratursokning jag gjort for denna uppsats handlar om konsekvenser av agila satt att
organisera verksamheter, och konfliktpotentialens egenskaper i dylika organisationer.
Forskning som ror bada dessa omraden har jag inte funnit. Det vill séga, i sokningen efter
tidigare studier kunde jag inte hitta forskning kring konfliktpotentialen i specifikt agila
organisationer.

Eftersom denna uppsats handlar om konfliktpotential i agila arbetsséatt ligger det néra
tillhands att borja i litteratur som behandlar konflikter i sjalvstyrande grupper. Jag finner hér
flertalet artiklar som alla stéller konflikter i grupper i relation till formagor hos dessa grupper

dar ofta prestationsformagan ingar (Behfar et al. 2008; Barki & Hartwick 2001; Sawyer 2001;
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Manata 2016; De Dreu & Weingart 2003). Dessa studier galler alltsa inte i relation till nagot
specifikt satt att organisera en verksamhet, sa som min undersokning, utan ar istallet av
bredare karaktar. De kan alltsa artikulera breda effekter av forekomsten av konflikter i
sjalvstyrande grupper pa dessa gruppers formaga, och har darigenom liten mojlighet att bidra
till forstaelsen for den konfliktpotential som foljer med specifikt agila arbetssétt.

Ett undantag utgors av Gren som i sin avhandling (2017) bland annat undersoker
konflikter specifikt i agila team. | Gren (2017b) genomfor forfattaren en kvantitativ
undersokning av relationen mellan agila praktiker och férekomsten av konflikter och upplevd
prestationsgrad. Ett av resultaten &r att de praktiker som kallas iterativa arbetssatt (dvs. arbete
I sprintar som jag beskrivit ovan) minskar frekvensen av konflikter. Detta &r ett intressant
bidrag till forskningen om agila praktiker och deras relation till konflikter. I relation till Grens
arbete kring agila arbetssatt kan min studie bidra med en kvalitativ forstaelse for hur agila
arbetssatt paverkar forutsattningarna for att konflikter uppstar, kring vilka fragor eller
problem som konflikter kan uppsta och vilka teman som konflikterna kan forvéntas kretsa
kring eller innehalla.

For denna uppsats bidrar Gren (2017) med ett viktigt perspektiv som jag anvander i
diskussionen under rubriken ledarskap i resultat- och analyskapitlet. Gren (2017) visar i sin
undersokning av agila arbetssatt hur det ledarskap som framhalls dar kan vara destruktivt for
de grupper ledarskapet ska stodja. Detta beror enligt Gren (2017), med stéd hos Wheelan
(2005), pa att grupper har behov av olika typer av ledarskap vid olika skeden i sin utveckling
mot att tillskansa sig formagan att ta ansvar pa det satt som agila ramverk sa som scrum pastar
ar viktigt.

Det finns ocksa forskning som ger en bild av de teman och de fragor som uppstar
som ett resultat av hur arbetet ar organiserat. Aven om dessa studier inte fokuserar
uttryckligen pa konfliktpotential kan dessa fragor och teman anses utgora en del av den
konfliktpotential som féljer med agila satt att organisera arbetet, och féljande studier
kompletterar och berikar min egen undersokning i resultat- och analysdelen.

Ingvaldsen & Rolfsen (2012) pekar pa vad de menar ar en naturlig och svar utmaning
som alltid foljer med att arbetet organiseras i relativt sjalvstandiga grupper, ndmligen
utmaningen att koordinera dessa gruppers insatser och arbete till en fungerande helhet.

Moe et al. (2011) undersoker specifikt utmaningar som foljer av att i scrum och agila
arbetssitt sa ar ledarskapet decentraliserat och beslut fattas genom vad de kallar for shared

decision-making (s. 853), dvs. att manga aktorer ar delaktiga i de beslut som fattas, bade i
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samarbetet inom arbetsgruppen och mellan arbetsgruppen och 6vriga organisationen. De
lyfter tre utmaningar som aterkommer: hur de mer dvergripande strategiska planerna for varje
produkt ska jamkas med sprintplaneringen, hur resurser ska fordelas och hur arbetsuppgifter
bast utfors.

En annan utmaning som moter arbetsgruppen kommer ur dess tvarfunktionella
sammansattning. Det ar agila arbetsgrupper som har uppgifter som kraver flera distinkt olika
kompetenser (och som alltsa inte enbart sysslar med mjukvaruutveckling) som har denna
tvarfunktionella karaktar. Majchrzak et al (2012) lyfter fram hur samarbetet 6ver
kompetensomraden innebér utmaningar i samarbetet och understryker vikten av att aktivt
understddja omsesidig forstaelse mellan de olika kompetensgrupperna som férvéntas
samarbeta i arbetsgruppen.

De Raeve et al. (2008) visar i sin forskning pa flera aspekter som brett kan kopplas
till forekomsten av konflikter, och i denna uppsats tar jag upp deras fynd att rolloklarhet utgor
att risken for konflikter 6kar, ndgot som ocksa styrks av EKI6f (2017:60).

Jag har i denna redogdrelse pekat pa att litteratur som uttryckligen agnar sig at
konflikter i agila eller liknande sammanhang inte nddvandigtvis staller ssmma fragor som jag
gor i denna uppsats. Litteratur som behandlar forutsattningarna i agila arbetssatt ar relevant
genom att den ger ledtradar till vilka fragor och vilka utmaningar som agilt organiserade
arbetsgrupper kan forvantas moéta. Relevansen i denna litteratur fann jag som ett resultat av de
erfarenheter jag gjorde under analysen av intervjumaterialet, dvs. relativt sent i
arbetsprocessen. Den tidigare forskningen har alltsa inte styrt mitt empiriska arbete. Snarare
har den anvants for att berika de fragor som jag stallt till det empiriska materialet i

analysskedet och de resonemang som jag for om det empiriska materialet i uppsatsen.

Metod

Denna uppsats bygger pa en fallstudie av en arbetsplats, affarsomradet konsument pa
Telekom AB. Fallstudien genomfordes genom individuella intervjuer med anstallda pa
arbetsplatsen.

Undersokningsansatsen &r induktiv. Jag har daremot inte for avsikt att skapa en teori
utifran det empiriska materialet, som man gor i till exempel grounded theory (Bryman
2002:22 f.). Jag har utgatt ifran en 6vergripande forskningsfraga rérande konfliktpotential i

agila satt att organisera arbetet. Jag har inte haft for avsikt att testa en sarskild hypotes inom

C-uppsats - Mikael Tengroth - Hosttermin 2019 14



detta tema. Undersokningen ar darfor induktiv pa det satt att jag har avsett att via erfarenheter
inifrdn en sadan organisation utforska hur konfliktpotential kan forstas i agila organisationer.
Jag hamtar inspiration fran vad Robert Stake (1994:237) kallar for en instrumentell
fallstudie. Med det menar han ett sarskilt fall som studeras for att ge insikter i en fraga (issue)
eller for att forfina eller utveckla teori. Fallets huvudsakliga roll &r att stodja forstaelsen av
nagot, i det har fallet konfliktpotential i agila organisationer. Det innebér att fallet som sadant
ar av sekundart intresse. | linje med hur Stake forstar instrumentella fallstudier avser jag att
framja forstaelsen av uppsatsens tema, namligen konfliktpotential i agila satt att organisera

arbetet. Det for mig in pa hur jag fick access till Telekom AB.

Access
Infor denna uppsats sokte jag efter en organisation som stéllt om till agila satt att organisera

arbetet. Genom en nara van som arbetar pa Telekom AB som konsult far jag kontakt med G
som arbetar med att understodja organisationsférandringen till agila arbetssatt inom
affarsomradet konsument. Jag sokte gora flera langre intervjuer, och G hjalpte mig genom att
publicera ett erbjudande om att delta i ett internt forum. 6 personer anmalde sig frivilligt.

Hur tillgang till faltet ser ut spelar en viktig roll for hur empirin blir till och vilken
karaktar den har (Hammersley & Atkinson 2007:58), och i detta spelar grindvakter (eng.
gatekeepers) en central roll. Hammersley & Atkinson (2007:59) skriver att det ar vanligt att
forskningen kan komma att bli beroende av den sociala horisont som hor en eller ett fatal
grindvakter till. Detta ar mycket relevant for min studie eftersom det ar pa inbjudan fran G
som samtliga informanter anmalt sig. En mojlig konsekvens for materialet ar att de personer
som eventuellt & mycket skeptiska till fordandringen inte anmalt sig till studien, eftersom de
kan antas tveka infor att anmala sig till en studie med inbjudan fran en av dem som

understddjer dess genomfdrande.

Intervjuer
De sex personer som anmaélde sig till studien ingdr i olika squads och arbetar darfér med

mycket olikartade uppgifter. De ar fordelade inom samtliga tre tribes. Studien omfattar
samtliga fyra grundldggande roller i scrum-metodiken: scrummastare, produktégare,
chapterlead och squadmedlem, se tabellen nedan. De har vidare god erfarenhet av den nya
organisationen: 3 av 6 informanter har mellan tio manader och tva ars erfarenhet av

organisationen, och 3 informanter har mer an tva ars erfarenhet av organisationen.
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Tabell 1 Min oversikt over informanter och deras roller och vilken tribe de tillhér

Kod Roll Tribe 1 Tribe 2 Tribe 3
B squadmedlem X

F squadmedlem X

D squadmedlem X

A scrummastare X

E produktégare X

C chapterlead Har anstallda inom alla tre tribes

Denna uppsats bygger pa sex formella djupintervjuer, dvs. i forvag inbokade och uttalade
intervjuer (Hammersley & Atkinson 2007:108) under november och december 2019.
Samtliga intervjuer spelades in. Intervjuerna omfattar totalt 7,5 h inspelat material. Det
inledande motet med min kontaktperson G infor intervjuerna spelades inte in, men utgor
ocksa en del av det empiriska materialet.

Jag utgdr i denna uppsats ifran att kunskap om agila satt att organisera en verksamhet
uppstar genom att delta i dem och uppleva dem inifran (jmf. Hammersley & Atkinson
2006:98). Intervjusituationen &r ett medel till inblick i denna kunskap, samtidigt som jag i
tolkningen av intervjuerna aktivt odlat en medvetenhet om att intervjuernas form och innehall
ocksa kan harroras till den kontext dar berattelserna uppstod, alltsa intervjusituationen (a.a.
102). For att dessa erfarenheter av agila satt att organisera arbetet skulle framtrada utifran
informanternas egna perspektiv valde jag en semistrukturerad intervjuform. Det innebar att
intervjuerna var vare sig helt 6ppna samtal eller att de foljde strangt strukturerade
frageformular’ (Kvale 1997, 32). Jag hade en intervjuguide som fokuserade foljande
overgripande teman:

o En beskrivning av den nya organisationen
o Skillnaderna mellan nu och tidigare i informantens arbetsvardag

o Vad som har blivit sérskilt viktigt i den nya organisationsformen utifran
informantens perspektiv

o Vad som har blivit littare respektive svarare

o Vad som i informantens erfarenhet dr de centrala egenskaperna i den nya
organisationen
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| samtliga intervjuer redogjorde jag for begreppet konfliktpotential som ett satt att beskriva
vad syftet & med studien och vilken roll som intervjun hade for detta syfte.

Avgréansning
| denna uppsats undersoker jag konfliktpotentialen sa som den framstar utifran

squadmedlemmens och de tre ledarrollernas perspektiv, eftersom det &r dessa perspektiv jag

via intervjumaterialet har tillgang till.

Bearbetning av materialet
Eftersom det ar informanternas erfarenheter som star i centrum narmade jag mig materialet

induktivt genom att lyssna pa samtliga intervjuer tva ganger, den andra gangen tog jag
tematiska anteckningar for att fanga de aspekter och argument som forekom empiriskt i

materialet. Darefter transkriberade jag intervjuerna och kodade dem utifran dessa empiriskt

funna teman som kompletterades med vissa teman ur organisationsdiagnosen i Carlson et al.

(2019). I den forsta kodningen var foljande teman sarskilt viktiga:

o Bakgrund till férdndringen o Ansvar och mandat

o Kontext o Ledarskap

o Historia o Tatt samarbete

o Hur organisationen fungerar o Trygghet

o Struktur o Synlighet

o Forum idag o Hur hanteras konflikter

o Mal och strategi o Arbetsborda

o Syn pa vad som &r agilt i o Beloningssystem och
Telekom AB aterkoppling

o Stddsystem o Forindringen 1 sig

o Koordination

Efter detta framtradde tydligt nagra aspekter av den nya organisationen starkare an andra

genom att de hade ett brett stod i informanternas berattelser. Under de tre huvudrubrikerna

C-uppsats - Mikael Tengroth - Hosttermin 2019

17



arbets- och ansvarsfordelning, medarbetarskap och ledarskap aterfinns de aspekter som jag
valde ut som fokus i denna uppsats:
Arbets- och ansvarsfordelning
Koordinering av uppgifter och resurser mellan arbetsgrupper
Medarbetarskap
Forvantningar
Samarbete och beroende
Ledarskap
Ledarskapets roll

Samarbete mellan tre ledarroller

Etiska 6vervaganden
Med utgangspunkt i Vetenskapsradets publikation God forskningssed (se sarskilt s. 40-41)

har foljande forskningsetiska atgérder varit viktiga i denna studie. Samtliga informanter har
frivilligt anmalt sig till att delta i studien. Efter anméalan och infor intervjutillfallet har
samtliga ocksa blivit informerade skriftligen om studiens syfte, att deltagande &r frivilligt, att
de kan avbryta studien ndr som helst, att deltagande sker anonymt och att informationen de
delar kommer att ligga till grund for denna c-uppsats och vidare endast komma ifraga i
forskningssammanhang och behandlas konfidentiellt. Denna information delgavs samtliga
informanter aven muntligen vid intervjutillfallet innan tillstand att spela in intervjuerna
inhamtades fran samtliga informanter.

Vetenskapsradet (2017:7) forstar etiska Overvaganden som att balansera olika
legitima intressen. | denna uppsats har jag forsokt balansera 16ftet om anonymitet (och
intresset av integritet) gentemot kunskapsintresset. Studiens informanter kanner i teorin till
vilka de andra deltagarna ar i och med att de anmaélde sig i ett och samma chatforum. | detta
metodkapitel har darfor informationen om informanterna begransats. | samband med att
chapterlead och produktégare citeras i resultat- och analyskapitlet kan anonymiteten inte helt
garanteras. Jag har dock beddmt risken for konsekvenser som mycket liten for informanterna,
samtidigt som vardet av att veta huruvida citatet kommer fran en squadmedlem, produktagare

eller chapterlead &r relativt stort.

Utmaningar
Jag delar Hammersley & Atkinsons (2007) uppfattning att informanternas beréattelser bade

kan séga oss nagot om de fenomen som de refererar till, och samtidigt siger de ndgot om “’the

perspectives they imply, the discursive strategies they employ, and even the psychosocial
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dynamics they suggest” (s. 97). I lasningen av materialet har jag i linje med detta stéllt mig
fragan vad berattelserna sager om foreteelserna som de refererar till. Jag vill ocksa mena att
jag i viss utstrackning ar beroende av informanternas egna forstaelser for hur den nya
organisationen hanger samman med deras erfarenheter. Tidskravande metoder sa som
deltagande observation hade kunnat avhjalpa detta beroende, vilket inte ryms i denna studie. |
min stravan att fa insikter i de fenomen som informanterna beskriver vill jag ndmna nagra
utmaningar som inte hor till de epistemologiska forutsattningarna for intervjusituationen i sig.
Det finns stdrre anledning, menar jag, att diskutera de utmaningar som foljer med foresatsen i
denna uppsats: att det finns erfarenheter som relaterar till de agila arbetsformerna, och att
dessa erfarenheter kan saga nagot om konfliktpotentialen som foljer med sadana arbetssatt.

Den forsta utmaningen ror i vilken utstrackning informanternas atergivna
erfarenheter fran arbetssétten kan sagas hanga samman med forandringen i sig och inte satten
att organisera arbetet. En betydande del av informanternas beréattelser utgar ifran forandringen
och skillnaderna mellan forr och nu. Detta &r bade en tillgang och en utmaning. Tillgang for
att det pa ett tydligt satt utgor en kontrastverkan som har mojlighet att synliggora viktiga
aspekter av det nya sattet att organisera arbetet. Utmaningen ar samtidigt att de agila sétten att
organisera arbetet endast framtrader ur denna kontrastverkan, dvs. att de tidigare
erfarenheterna bestdmmer de centrala egenskaperna hos de nya. Detta hade varit mer direkt
anvandbart i det fall fragestallningen var dgnad forandringsprocesser, vilket den inte &r. En
mojlig konsekvens av detta &r att de centrala teman for konfliktpotential som tas upp i denna
uppsats delvis ar en foljd av férandringen och inte som denna uppsats havdar en foljd av
arbetssatten i sig sjalva.

En andra utmaning i denna uppsats utgors av skillnaden mellan individ- och
systemniva (begrepp fran Jordan 2015:17), dvs. i vilken utstrackning erfarenheter av
organisationen kan harroras till individuella formagor hos ledare och andra kollegor
(individniva) och i vilken utstrackning de kan harroras till séttet att organisera arbetet
(systemniva).

En tredje utmaning har att géra med i vilken utstrackning intervjuernas innehall kan
sagas harrora fran de mycket olikartade uppgifter som de olika squadsen har. Och kan det
vara sa att vissa av dessa uppgifter fungerar béattre eller samre tillsammans med dessa nya sétt
att organisera arbetet, och har det i sa fall konsekvenser for materialet?

Utdver att vara medveten om dessa utmaningar har mitt svar pa dem varit att

fokusera pa de aspekter av den nya organisationen som aterkommer brett och tydligt i
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intervjuerna. Flera potentiellt sett relevanta aspekter har lamnats utanfor denna uppsats i och

med att de inte aterkommer i tillracklig utstrackning eller uttrycks tillrackligt tydligt.

Resultat och analys

| detta kapitel kombinerar jag redovisningen av det empiriska materialet med analyser.
Undersokningen redovisas under tre rubriker i foljande ordning: arbets- och
ansvarsfordelning, medarbetarskap och ledarskap. Analysen av konfliktpotential genomfor jag

som aspekter inom dessa tre omraden.

Arbets- och ansvarsfdordelning
Jag argumenterar har for att behovet av att koordinera uppgifter och resursanvandning mellan

olika delar av organisationen utgor en viktig del av konfliktpotentialen i agila satt att arbeta.
Produktagaren ar den som har ansvar for gruppens mal och vision, och det ar denna
roll som &r involverad nar gruppens malsattningar etableras for kommande period och vilka
prioriteringar som behdver goras. Idealt sker detta i nara dialog med squaden. Produktégaren
ar ansvarig for squadens lista pa alla uppgifter (backlog) och att prioritera i denna. Det ar
produktagaren som har ansvaret for vilken uppgift gruppen tar sig an och nar. Utifran denna
roll foljer en forvantan om att koordinera arbetet med andra produktégare och squads. N&r

denna koordination brister uppstar en otrygghet i om gruppen gor ratt sak i ratt tid:

”’[...] man blir véldigt frustrerad, det &r mycket som kénns kaosigt, att vi inte
jobbar pa ndgot bra sétt, men det agila édlskar jag. Det behdvs ndgon som vagar ta
ansvar, det har med projektledare, nagon som vagar synka ihop det. Man blir
orolig for att saker ska missas, och att det ska komma nigot som helt missats, och
nu maste ni gora det hér och det hir, det har hént flera gdnger (58:45).

Informant D, squadmedlem

Citatet visar hur bristande koordination leder till omfattande frustration i berérda squads. |
materialet aterfinns flera aspekter av arbetet som fordrar koordination:

o Sprintuppgiften kan ofta inte slutféras ensamt av en squad. Istillet foreligger ofta
flera beroenden till andra squads och avdelningar for att uppgiften ska kunna
slutforas.

o Sprintuppgiften vid en viss tid behdver vara koordinerad med andra grupper
eftersom den ofta paverkar deras arbete och vice versa.

o Beslut som fattas i helt andra delar av organisationen paverkar squadens arbete
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o Vissa sprintuppgifter dr delar av en storre uppgift som flera olika squads arbetar
med samtidigt

o Resurser i form av personal behover ibland delas mellan squads, till exempel nér
nagon r sjuk eller ledig

o Resurser som dr gemensamma ér ibland otillrdckliga for att samtliga squads ska
kunna fullgéra sina uppgifter i tid

Dessa dr viktiga behov av koordinering som pa olika satt ndmns i intervjuerna och har grund i
bade uppgifternas egenskaper och hur verksamheten ar organiserad. Dessa beroenden av
andra befinner sig i motsats till idealet att varje squad ska vara autonom. Detta ideal ar relativt
lattare att uppfylla i en mer renodlad mjukvaruutvecklingsmiljo dar agila ramverk har sitt
ursprung. Pa Telekom AB ar istallet uppgifterna av sadan karaktar att d&ven om squaden bestar
av flera olika kompetenser — vilket okar sjalvstandigheten - sa kravs omfattande koordination
och samarbete mellan olika delar av verksamheten for att 16sa squadens uppgifter.

En av utmaningarna med denna koordination hdnger samman med produktagarens
roll. Denne har ansvar for vilken uppgift gruppen ska utféra. Men, for att rimligt kunna
forutse och planera for de beroenden som foreligger, behéver produktagaren ocksa ha relativt
ingaende kunskap om hur gruppen léser sina uppgifter. Eftersom produktagaren inte alltid har
denna nérhet till uppgifternas genomférande, och inte heller forvéantas ha det i scrum
(Schwaber & Sutherland 2017), har denne inte alltid den forstaelse i detalj som ibland kréavs
for att rimligt forutse konsekvenserna av andra gruppers planerade aktiviteter for den egna

gruppen och vice versa.

Konfliktpotential

Jag har ovan visat hur koordinering av arbetsuppgifter och beroenden &r en utmaning som har
potential att leda till omfattande frustration i grupperna som ska utféra arbetet. Ingvaldsen &
Rolfsen (2012) menar att detta svara koordineringsproblem aterkommer dar arbetet
organiseras i relativt sjalvstyrande grupper. Vidare bekréftas detta i Moe et al (2011) som
visar pa att agila arbetssatt, forenade genom decentraliserad styrning, for med sig sarskilda
utmaningar kring hur resurser ska férdelas och hur sprintuppgifter ska koordineras i linje med
vad jag beskrivit ovan. De manga 6msesidiga beroenden som uppstar mellan squads och
behovet av detaljerad kunskap om arbetet i de olika squadsen gor att koordineringsbehovet
blir bade svart att dverblicka och forutsdaga. Med andra ord uppstar ett komplext problem
(Snowden & Boone 2007).
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Hur detta komplexa problem ar beskaffat skiftar hela tiden beroende pa vilka
beroenden som finns vid ett givet tillfalle. Dessa beroenden har grund i de uppgifter som
foreligger och forstaelsen av hur dessa bor l6sas.

Samtidigt finns det viss forutsagbarhet i att denna koordinationsuppgift okar i
komplexitet i samband med att agila arbetssatt implementeras utanfér den mer renodlade
mjukvaruutvecklingsmiljo dar dessa arbetssatt har sitt ursprung. Mitt material foreslar att de
uppgifter som Telekom AB har, sa som till exempel att sélja mobiler online, gor det svart att
uppfylla visionen som finns i scrum om autonoma squads som sjélvstandigt kan I6sa
uppgiften, varvid stérre behov av koordinering uppstar mellan olika squads och avdelningar.
Det far till foljd att konfliktpotentialen, med betydande grund i koordineringsuppgiftens
komplexitet och i den oférutsagbarhet som uppstar, ocksa ar ett resultat av att agila arbetssatt
ar implementerade i en verksamhet som inte enbart utvecklar mjukvara.

Det gar inte att helt forutse vilka roller det &r som behdver samarbeta, omkring vad
samarbetet ska ske, vilka metoder eller arbetssétt som ska anvéndas, eller ibland ocksa vilka
mer specifika malsattningar som man ska na. Detta svarforutsagbara och svaréverblickbara
omrade skapar en sarskild yta for friktioner och konflikter som kan forstas mot bakgrund av

komplexiteten i uppgiften att koordinera arbetet.

Medarbetarskap
| denna del diskuterar jag forst forvantningar pa medarbetaren och lyfter darefter fram det

nara samarbetet och de starka beroenden som aterfinns i den tvéarfunktionella och agilt

organiserade arbetsgruppen.

Forvantningar
En av de mest framtradande aspekterna som informanterna aterkommer till & hur ansvar och
mandat i den nya organisationen har flyttats fran chefer till squads och medlemmar i squads.
For medlemmen avser detta ansvar att formulera de egna arbetsuppgifterna, fatta beslut i
fragor som ror det egna ansvarsomradet och bedéma rimligheten i arbetsbérdan. Det nya
ansvaret for att sjalv formulera sina egna arbetsuppgifter illustreras tydligt i detta citat fran
informant F nar hen pa sin forsta arbetsdag i den nya agilt organiserade arbetsgruppen fragar
produktégaren efter sina arbetsuppgifter:

Jag frigade produktigaren var dr mina arbetsuppgifter, nér kan jag sitta igdng, jag

ville borja jobba direkt. Nej nej nej sé jobbar inte vi hir [svarade produktigaren],
du kommer inte fé arbetsuppgifter fran mig utan arbetsuppgifterna gor ni
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tillsammans 1 teamet, de sétter ni tillsammans vad ni ska gora [sade
produktédgaren].

Informant F, squadmedlem

Detta citat visar hur medarbetaren forvantas formulera sina egna arbetsuppgifter i nira
samarbete med 6vriga i squaden. Detta skifte av ansvar mellan chef och medarbetare uttrycks
tydligt fran ett ledarperspektiv av informant C som &r chapterlead:

Jag har myntat ett uttryck som min chef tyckte var bra, jag tycker nog att den

storsta utmaningen som ledare, det dr att fi alla att gé fran att vara uppdragstagare

till att vara ansvarstagande, for att i den hér typen av organisation sa dr det ingen

som sdger at dig vad du ska gora, utan du maste kunna sjédlvleda dig, och du maste

dé kunna utifran uppgiften som ska 16sas sdga sé hir: da behover jag gora det hir,

eller jag har de hér idéerna, att man hela tiden arbetar for att utveckla och
forbéttra, och da gér det inte an att vara passiv, det gar inte att gdbmma sig|...]

Informant C, chapterlead

| detta citat utvidgas forvantningarna till att inkludera flera aspekter av hur en medarbetare
bor vara. Omstéallningen till agila arbetssatt innebar krav pa att du tar egna initiativ for att l6sa
uppgiften, att du hela tiden jobbar fér forbattringar och att du &r aktiv och inte passiv. Flera av
informanterna uttrycker dessutom att den nya organisationen forutsatter en viss sorts
manniskor, vilket foljande citat ar ett exempel pa:

Det har varit min frustration, det forutsétter amazing people, det gor det alltid,

men det forutsitter &nnu mer [i den nya organisationsformen], att du ir

framatlutad, att du kan ta ansvar, att du kdnner att det ar kul att bestimma och
tycka till sjélv, det hdr dr mitt ansvarsomrade, jag ska driva det. Det &r viktigt.

Informant E, produktégare

Senare i samma intervju uttrycker informanten att det ar langt ifran alla som ar sadana. Har
uttrycks alltsa en bild av att den nya organisationen fordrar en sarskild typ av medarbetare
som dr “framatlutad” och vill och kan ta ansvar. En squadmedlem uttrycker samma
uppfattning att den nya organisationen innebar krav som inte passar alla:

Det agila kréver att man ar vildigt motiverad och gillar att jobba sé hér och sé ar

det ju inte direkt. Man skulle kanske ha gjort sa att man séger upp alla och sa fér

alla ska om sina tjanster sa att man verkligen far manniskor som vill arbeta sa
hér.

Informant D, squadmedlem
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Jag har visat ovan hur det finns forvantningar pa medarbetaren som stracker sig fran att ta
ansvar for att formulera sina arbetsuppgifter i samarbete med de andra i squaden, till att den
nya organisationen fordrar att man som medarbetare &r motiverad, ansvarstagande, tar mycket
egna initiativ och trivs med att fatta beslut, och vidare till att nagra uttrycker att
organisationen forutsatter en viss sorts manniska parallellt med en uppfattning att alla inte &r

av denna sort.

Samarbete och beroende
Vid sidan av forvantningarna pa medarbetaren, sa beskriver samtliga informanter hur det nara
och dagliga samarbetet i squaden &r en av de mest framtradande egenskaperna och
forutsattningarna i den nya organisationen. Medlemmarna i squaden har fasta arbetsplatser
och sitter tillsammans, ofta i en 6 bestaende av flera skrivbord. Tillsammans forvantas denna
grupp om 5-8 personer planera och fullgora sprintmal och fatta beslut om hur dessa ska nas.
Gruppen har ett stort mandat och ansvar for att na foreliggande sprintmal, och for att lyckas
med det forutsatter det ett nara samarbete mellan squadens medlemmar. En av
squadmedlemmarna uttrycker detta sa har:

Jag skulle séga att den storsta skillnaden [mellan nu och innan

organisationsfordndringen], och det var ndgot som jag sag vildigt tydligt, det dr
det hir att vi ska jobba tillsammans, jag har jobbat vildigt mycket sjélv tidigare.

Informant F, squadmedlem

Det nédra samarbete som informant F beskriver sker i den tvarfunktionella squaden mellan
medlemmar som har olika kompetenser och ingar darmed i olika chapters. Det &r
tillhorigheten till ett kompetensomrade som avgor vilka omraden och vilket ansvar och
mandat som anses hora till varje medlem. Gruppmedlemmarnas tillhdrighet till respektive
kompetensomrade fortsatter i den tvéarfunktionella gruppen att vara starkt, och &r en central
organiserande princip for gruppen nar de tillsammans och var for sig ska formulera hur de ska
na gruppens mal i foreliggande sprint.

Det finns ofta bara en eller tva medlemmar fran varje kompetensomrade i en och
samma squad. Det innebér dels att sprintuppgiftens slutférande beror mycket av enskilda
individer, och beroendet mellan squadens medlemmar 6kar. Utmarkande for detta beroende
tycks vara att det ar standigt narvarande i vardagen, nagot som uttrycks av informant B pa

foljande satt:
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[Det har] jattestor impact pa mig hur min kollega jobbar, jag behover ju honom
varje dag och han behdver mig sé det blir ju nidstan som négon slags, alltsa man
blir beroende av varandra.

Informant B, squadmedlem

Ovan citat visar hur beroendet mellan squadens medlemmar &r mycket stort och satter ord pa
det néra samarbete som krévs for att 16sa squadens uppgifter. Detta samarbete sker ofta
mellan medlemmar som har olika kompetensbakgrunder vilket kan vara en utmaning:
Mycket av problematiken &r ju det hir att man inte forstér vad folk sdger nir de
tycker att de har sagt att de ska gora ndgonting men det forstdr man inte for man
pratar lite olika sprék [...].[... ] innan kom man ju aldrig i kontakt med de har
personerna. Nu sitter vi sd hér blandat, nu dr vi i samma tribe som personer som

jobbar med helt andra grejer, vilket dr fantastiskt, det géller bara att hitta det hér
med hur man samarbetar |[...]

Informant D, squadmedlem

Citatet visar hur de olika kompetensomradena innebar olika forstaelser av problem och
sprakbruk som utgor en utmaning i kommunikationen mellan medarbetare. | ytterligare en
intervju beskrivs dessa skillnader som djupgaende och olikartade antaganden om hur véarlden
ar beskaffad och vilka problem som &r viktiga och med vilka medel de bor 16sas.

Konfliktpotential

De forvantningar som omgéardar medarbetarskapet innebér att sérskilda beteendenormfragor
foljer med agila arbetssatt — beteendenormfragor som har med en sérskild instéllning till
arbetet att géra. Som jag har visat artikuleras dessa forvantningar inte bara i intervjuerna utan
de ar ocksa viktiga delar i scrum-guiden och i det agila manifestet. Konfliktpotentialen dkar
eftersom dessa forvantningar formuleras som mycket centrala for verksamhetens funktion. De
onskemal som ar forknippade med dessa forvantningar kan déarfor antas utgora en ansenlig
konfliktpotential néar de upplevs vara blockerade av en eller flera medarbetares
arbetsprestation och installning till arbetet.

Det starka beroendet mellan squadmedlemmar, det ndra samarbetet som fordras for
att fullgora sprintuppgifterna och den sarbarhet som kommer av beroendet av enskilda
medarbetares kompetens i ett squad bidrar till en sarskild konfliktpotential som harror fran
agila satt att organisera arbetet. Denna konfliktpotential kan forstas genom
konfliktdefinitionen bade hos Jordan (2015) och i Cahn & Abigail (2014) och Folger et al.
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(2018). Beroenden i dessa definitioner ar forutsattningen for att dnskemal ska upplevas som
blockerade av ndgon annan. Ju flera beroenden i viktiga fragor desto storre konfliktpotential.

Olikheterna i utbildningsbakgrunder i squaden utgor i sig en konfliktpotential i och
med den utmaning det kan vara att effektivt kommunicera 6ver dessa kompetensgrénser — en
utmaning som bekraftas av Majchrzak et al. (2012). Jag argumenterar har for att
konfliktpotentialen i samarbetet 6ver kompetensgranser hdnger samman med en risk for att
fragor om face (Folger et al. 2018) tar plats i interaktionen. Parter som inte forstar varandras
utgangspunkter kan darigenom missa att pa ett for motparten tillfredstallande sétt bekrafta
dennes positiva face-ansprak som ar kopplade till de kompetensomraden de tillhor.

Den starka tillhrigheten till kompetensomraden kan sagas spela ytterligare en roll
for konfliktpotentialen: tillhorigheten till ett sarskilt kompetensomrade kan sagas 6ka
formbundenheten (Jordan 2015:30) for en betydande del av de positionsfragor som har med
medarbetarens roll i squaden att géra vilket minskar konfliktpotentialen.

Det finns i de agila praktikerna horande till scrum flera etablerade forum sa som
retrospectives och dagliga stand-ups som har till uppgift att forbattra samarbetet i squaden och
samarbetet mellan squaden och produktégare och scrummaéstare. Dessa forum kan beskrivas
som forum for tidig problemlésning (Jordan 2015), som genom att de erbjuder aterkommande
mojligheter att hantera fragor som uppstar, har en positiv verkan pa konfliktpotentialen i agila
sétt att arbeta.

Ledarskap
Jag argumenterar har for att forutsattningarna for ledarskapet forandras i grunden i den nya

organisationen och att detta har langtgaende konsekvenser for konfliktpotentialen.

Forvantningar pa arbetsgrupperna

Utifran squadmedlemmens synvinkel aterfinns som jag beskrivit i bakgrunden tre ledarroller:
scrummastare, produktagare och chapterlead. Dessa tre ledarroller delar pa en
ledarskapsuppgift som galler bade enskilda medarbetare och squaden som grupp. | likhet med
hur ansvar har flyttats till individen som jag beskrivit ovan innebdr omstéliningen till agila
arbetssétt att ocksa gruppen forvantas ta ett stort ansvar for uppgifternas genomférande.

Nar informanterna beskriver detta ansvar framtrader en separation av a ena sidan vad
squaden ska gora, alltsa vilken uppgift som squaden ska I6sa, som &r produktégarens ansvar,
och & andra sidan hur squaden ska losa denna uppgift, som ar squadens ansvar. | idealfallet &r
det upp till squaden hur gruppen l6ser uppgiften och det finns en férvéntan i den nya

organisationen om att gruppen ska kunna anses vara specialisterna pa sin uppgift och sitt
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omrade, till exempel digital forséljning av mobiler eller supportsidorna pa bolagets hemsida.
Informanterna aterkommer till forverkligandet av detta ansvar som en pagaende process.
Samtidigt som medarbetare och squad forvéntas ta detta ansvar, behéver de rollinnehavare
som tidigare hade ansvaret slappa det ifran sig i motsvarande omfattning. Produktagaren, som
var chef i den tidigare organisationen, uttrycker denna process pa foljande satt:

Forut var det jag som var bestéllaren som sa ’s& hir ska ni gora’ och sé utfordes

det pé det sdttet, nu kan det ha tagit lite l&ngre tid och det var jobbigare men det

blev gjort sé& som jag tyckte, om det gick at helvete eller blev bra, och ofta gick det

bra, vilket gor att jag kéinner mig ganska bekvdm med min kunskap, sd. Har [i den

nya organisationen och som produktigare] dr det mer sa att jag méaste sléppa taget,

jag maste slidppa ifran mig det helt och héllet, sé jag ska inte diktera att ni ska gora

pa det hér séattet, utan hér ar mélet och sen ar det upp till dem att gora sa som de

vill och sa kan det vara i mina 6gon jittedaligt eller jattebra. S& det har varit en

kélla till frustration for mig, att eh... se att det hér inte kommer att gé bra och inte
sdga nagot.

Informant E, produktégare

Detta citat visar dels pa separationen mellan vad och hur som jag beskrev ovan, dels beskrivs
denna rorelse att slappa ifran sig mandat och ansvar som en utmaning och inte som nagot som
sker direkt i samband med att den nya organisationen infors i september 2018. Istallet
beskrivs denna flytt av ansvar och mandat som en process och nagot pagaende. For att
ytterligare belysa denna process i den nya organisationen ar det vardefullt att titta narmare pa
erfarenheter av uppdelningen mellan gruppens vad och gruppens hur i relation till
sprintuppgiften. Vilken uppgift gruppen ska agna sig at i foreliggande sprint och hur den bor
I6sa denna uppgift ar fragor som aterkommer var tredje vecka — fragor dar det kan finnas
olika 6nskemal, bade inom squaden och mellan produktagare och ledning & ena sidan och
squaden & den andra. Flera informanter beskriver en process dar ledningen och produktagaren
successivt forvantas slappa ifran sig mer och mer ansvar i takt med att de gor positiva
erfarenheter av gruppens férmaga att ta ansvar for att na malsattningar inom sitt omrade. |
informanternas reflektioner och erfarenheter aterges i praktiken inte en skarp uppdelning
mellan ett vad och ett hur. Flera informanter ger uttryck for att squaden har legitima
uppfattningar bade om hur gruppen ska utfora en uppgift och vilken uppgift gruppen bor dgna
sig at for att na squadens Gvergripande mal. Istallet aterges en yta for samarbete mellan
produktagare och squad som a ena sidan omges av en vision dar squaden &r sjalvstandig i att

utfora arbetsuppgifter som de finner bést och &ven har ett inflytande éver vilka uppgifter som
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de ska utfora, och & den andra sidan aterges 6verlamnandet av detta mandat och ansvar till
gruppen som en process.

Produktdgarens citat ovan visar pa hur ledare forvantas allt mindre styra och alltmer
agera stodjande i takt med att medarbetare och squad far storre ansvar och mandat. Denna
stodjande roll innebar ocksa i foljande citat att produktagaren forvantas stétta sjalva
overgangen till att gruppen tar det ansvar och far det mandat som det agila sattet att arbeta

anses innebara:

Sa min roll dr vildigt mycket att facilitera och underlitta den processen att {4, att
fa ge ansvar, ge mandat till teamet, och sen ska teamet ta det med hjéarta, ta det
ansvaret och faktiskt géra ndgot med det.

Informant E, produktégare

Konfliktpotential

Jag har visat hur informanterna beskriver en process fran att som ledare styra till att vara
stddjande, en process dér alltmer ansvar forvéantas lamnas over till squad och medarbetare,
och dar squad och medarbetare forvantas ta detta ansvar. | informanternas beréttelser framstar
denna process i en kontrastverkan mellan den tidigare och den nuvarande organisationen, som
om processen primart har med sjalva 6vergangen till agila arbetsséatt att gora, snarare an att
det skulle vara relevant i relation till agila arbetssatt i sig sjélva. Jag argumenterar har for att
onskemalet om ansvarstagande grupper och medarbetare enligt diskussionen ovan utgér en
konstant utmaning eftersom dessa formagor inte kan forstas som att de erévras en gang for
alla. Istéllet ar erévrandet och bibehallandet av dessa formagor en standigt pagaende process
(se till exempel Wheelan 2005; EkI6f 2017:87 f.). Dessa forvantningar utgor darmed ocksa en
inneboende aspekt av konfliktpotentialen i agila arbetssatt. Nar dessa formagor hos en grupp
inte motsvarar dessa forvantningar leder det till att starka dnskemal inte uppfylls och har
potential att leda till varaktiga frustrationer.

Via Grens forskning (2017) kan visionen om ett stédjande ledarskap i sig utgora en
konfliktpotential. Gren visar hur den vision som finns for ledarskap i agila ramverk inte
nddvandigtvis stammer 6verens med de behov en specifik grupp har for att utvecklas mot de
formagor som eftersoks i agila ramverk. Detta riskerar att leda till att gruppens utveckling
hammas och frustration uppstar som en foljd av att grupp och medlemmar inte lever upp till
forvantningarna som foljer med dessa ramverk.

Informanternas berattelser visar pa att uppdelningen i scrum mellan gruppens vad

och gruppens hur i praktiken inte ar sa tydlig. Istallet for en tydlig uppdelning av olika roller
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framstar relationen mellan produktagaren och squaden som en yta for fragor rérande bade hur
arbetsuppgifter ska utféras och vilka arbetsuppgifterna bor vara, déar bagge parter i praktiken
anser att de har legitimt inflytande dver bagge omradena. Detta &r i linje med resultaten i Moe
et al. (2011) som beskriver kvalitéerna i samarbetet mellan produktagaren och arbetsgruppen
som centrala i upplevelserna av agila arbetssatt. Relationen mellan produktégaren och
arbetsgruppen ar tamligen odefinierad pa forhand. Konfliktpotentialen i relationen mellan
produktagare och squad har en grund i den formlGshet som praglar forutsattningarna for denna

relation.

Samarbete mellan tre ledarroller

Utifran squadmedlemmens perspektiv &r det tre roller som &r viktiga for squadens funktion:
produktdgaren, scrumméstaren och chapterlead. Informanternas beréttelser férenas av att de
alla beskriver hur samarbetet mellan dessa tre roller ar vasentligt for formagan att konstruktivt
kunna adressera de utmaningar som dyker upp i verksamheten av olika slag, samtidigt som
rollfordelningen i praktiken inte alltid upplevs som sa tydlig.

Produktégaren ses av informanterna som ansvarig for squadens uppgift medan
scrummastaren ses som ett stod for gruppens arbete enligt agila principer men inte som ndgon
med inflytande Gver arbetets innehall. Dessa tva roller ar narvarande med god inblick i det
dagliga arbetet i squaden, samtidigt som de inte har det mandat som chapterlead har som
formell chef. Eftersom varje chapterlead &r chef for ett kompetensomrade dar medlemmarna
ingar i olika squads i olika tribes med olika 6vergripande uppgifter, sa ar rollen som
chapterlead inte narvarande i medarbetarnas vardag i de squad dar de ingar och planerar inte
heller deras uppgifter eller tid.

Pa fragan hur oenigheter och samarbetssvarigheter i squaden hanteras idag
aterkommer informanterna till samarbetet mellan dessa tre roller. Forutsattningarna for detta
samarbete uttrycks av produktagaren sa har:

Det ér en liten utmaning 1 den hir setupen: forut hade du en chef som var operativ
och som satt med dig, jag dr inte vederborandes chef, inte scrum mastern

[scrummastaren] heller, vi kan coacha [...] Vi kan fors6ka coacha lite grann, men
sen maste vi gd med feedback till chapterlead och sen far chapterlead ge feedback

till medarbetare. Det blir lite viskleken, de [chapterlead] uppfattar inte
utmaningarna eftersom de inte dr operativa, det tycker jag i sig ér svart.

Informant E, produktégare
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Citatet visar hur samarbetet mellan produktégare, scrummaéstare och chapterlead féranleds av
problem i en squad och att de olika rollernas olika relationer till det dagliga arbetet i squaden

innebér en utmaning som produktéagaren kallar viskleken.

Konfliktpotential

Den otydlighet som ar forknippad med hur dessa tre roller forhaller sig till varandra menar
jag, med stod i De Raeve et al. (2008), utgor en konfliktpotential med tonvikt i strukturfragor
som ror hur dessa roller bor forhalla sig till varandra.

Samtidigt som samarbetet mellan dessa tre roller framhavs av informanterna som
centralt, aterfinns i verksamheten inget forum som specifikt ar &mnat at just
samarbetsféormagan mellan dessa roller. De méts i operativa méten, sa som
ledningsgruppsmaoten, utvarderingsmaoten kring medarbetare mm — men inget forum for tidig
problemldsning som ar dgnat samarbetet dem emellan. Samarbetet mellan scrumméstare,
produktagare och chapterlead uppstar som ett resultat av det satt som Telekom AB har valt att
lata squaden inga i en storre organisationsstruktur och adresseras inte i scrumguiden
(Schwaber & Sutherland 2017).

Forutsattningarna for att skapa ett aterkommande forum for dessa tre ledarroller &r
emellertid av en specifik karaktér. Ur squadmedlemmens synvinkel &r det tre personer som
primart innehar dessa roller som hen vénder sig till i olika fragor. Utifran rollen som
chapterlead dr situationen en helt annan. En chapterlead behdver potentiellt samarbeta med
lika manga produktagare och scrummastare som dennes medarbetare befinner sig i. Som
exempel omtalas en chapterlead som ar chef for 16 medarbetare i ett chapter, vilka ar
utspridda i nio olika squads i tre olika tribes. Beroende pa vem av hens anstéllda en fraga
berér, kan denna chapterlead behdva samarbeta med nio unika scrummastare och nio unika
produktagare. Fran de sistnamndas perspektiv ar situationen annorlunda. Scrummaéstaren och
produktagaren kan komma att behdva samarbeta med lika manga chapterleads som det finns
kompetensomraden representerade i aktuellt squad. Beroende pa fragans art och vem den
anses anga ar det alltsa olika innehavare av dessa tre roller som kommer att behéva
samarbeta. En konsekvens av detta &r att det inte utan vidare gar att satta upp ett forum for
aterkommande problemldsning mellan dessa roller pa samma satt som daglig stand-up eller
retrospectives.

Ledarskapets delning mellan produktégare, scrummastaren och chapterlead ar inte ett
lika tydligt resultat av agila arbetssatt si som arbetet i sprintar och aspekter av

medarbetarskap. Samtidigt ar denna del vasentlig pa sa vis att nagon form av 6verbryggande
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princip mellan arbetsgrupperna behdver implementeras, och detta leder oundvikligen till
nagon form av delat ledarskap.

Med resonemanget ovan argumenterar jag for att konfliktpotentialen som foljer med
detta samarbete har en betydande grund i svarigheten att skapa ett forum for tidig
problemldsning mellan de ledarrollsinnehavare som kommer att behéva samarbeta. Samtidigt
ar ett fungerande samarbete mellan dessa tre roller av stor vikt for verksamhetens formaga att

adressera de utmaningar som uppstar.

Sammanfattning och diskussion

| den hér uppsatsen har jag visat hur konfliktpotentialen som f6ljer med agila arbetssatt
paverkas i tre omraden: ansvars- och arbetsfordelning, medarbetarskap och ledarskap. Dessa
insikter, som bygger pa erfarenheter inifran en agilt organiserad verksamhet, bidrar till en
djupare forstaelse for konfliktpotentialen som foljer med agila arbetssétt. En djupare
forstasele for konfliktpotentialen i agila arbetssatt 6kar kunskapen om de specifika
forutsattningarna for konfliktforebyggande arbete i sddana organisationer.

| den l6pande texten har jag diskuterat metod, teori och resultat, varfor jag inte
diskuterar dessa fragor vidare har.

Tidigare forskning lyfter fram flera ytor for konfliktpotential, sa som uppgiften att
koordinera arbetsgruppers uppgifter, visionen som finns i scrum for egenskaper i ledarskapet,
samarbetsytan mellan arbetsgrupp och produktégare och utmaningen att samarbeta éver
kompetensgranser (Ingvaldsen & Rolfsen 2012; Gren 2017; Moe et al. 2011; Majchrzak et al.
2012). Min undersokning utvecklar forstaelsen for dessa utmaningar genom att analysera dem
utifran Jordans konfliktpotentialsbegrepp (2015). Detta begrepp har inte tidigare tillampats pa
agila arbetssatt. Med hjalp av det verktyget har jag forsokt visa pa de konfliktytor som kan
forvéntas folja dessa arbetssatt.

Jag ska nu sammanfatta de viktigaste slutsatserna fran min undersékning av
konfliktpotentialen i agila arbetssétt. Jag gor det i ett antal punkter.

Ansvar- och arbetsférdelning: koordinering. Agila arbetssétt fordrar koordinering
av uppgifter och resursanvandning mellan olika arbetsgrupper och avdelningar. Jag har visat
hur det i denna uppgift finns en betydande konfliktpotential med grund i hur svart det &r att
forutse och dverblicka de behov av koordinering som finns.
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Medarbetarskap: forvantningar pa medarbetare. Sarskilda forvantningar pa
medarbetarens formaga att ta egna initiativ och installning till arbetet foljer med agila
arbetssatt. Dessa forvantningar bildar en ansenlig konfliktpotential i och med att de
formuleras som viktiga fér verksamhetens funktion.

Medarbetarskap: beroende och samarbete inom arbetsgruppen. Det starka
Odmsesidiga beroendet och det néra samarbetet som fordras mellan medlemmar i
arbetsgrupperna innebér viktiga aspekter av konfliktpotentialen som féljer med agila
arbetssatt. | verksamheter utanfér en mer renodlad utvecklingsmiljo sker detta samarbete
mellan manniskor med mycket olika kompetenser vilket kan innebéra en utmaning i att
effektivt kommunicera Over dessa kompetensgranser. Samtidigt a&r kompetenstillhorigheten en
viktig organiserande princip som hjalper gruppen att organisera arbetet. Samarbetet i
arbetsgruppen underlattas av att det med agila arbetssétt foljer flera pa forhand etablerade
forum for tidig problemldsning i arbetsgruppen, vilket sanker konfliktpotentialen.

Ledarskap: forvantningar pa arbetsgruppen. Férvantningarna pa
arbetsgruppernas formaga att sjalvstandigt ta ansvar for arbetsuppgifter bor ses som en
standigt narvarande aspekt av konfliktpotentialen i agila arbetssatt. Har &r relationen mellan
arbetsgrupp och produktégare sarskilt viktig, en relation med en konfliktpotential som delvis
har grund i att ansvarsuppdelningen mellan gruppens vad och gruppens hur i praktiken inte
alltid ar tydligt definierad pa forhand. Vidare har férvantningar pa arbetsgruppen en
motsvarighet i att ledarskapet enligt agila arbetssatt ska praglas av att stddja och mojliggéra
snarare &n att styra, oavsett vilka behov som en grupp har vid en given tidpunkt. Visionen om
ett stodjande ledarskap oavsett situation utgor en konfliktpotential i sig sjélvt eftersom detta
inte nédvandigtvis motsvarar de behov en arbetsgrupp har for att utvecklas mot den
eftertraktade formagan att sjalvstandigt ta ansvar.

Ledarskap: samarbete mellan tre roller. Tre ledarroller finns i arbetsgruppens och
dess medlemmars omedelbara nérvaro: produktagare, scrummaéstare och chapterlead.
Samtidigt som kvalitén i samarbetet mellan innehavarna av dessa roller &r viktig for att
adressera utmaningar i verksamheten, saknas ett etablerat forum for innehavare av dessa roller
for att forbattra detta samarbete. Konfliktpotentialen har betydande grund i att det ar krdvande
att skapa ett sadant forum. Detta hanger samman med att det &r svarforutsagbart vilka
specifika personer som kommer att behdva samverka om vad och pa vilket sétt.

Det finns mycket kvar att gora vad galler att undersdka konfliktpotentialen i agila
organisationer. Agila arbetssétt &r en del av en storre trend mot mer decentraliserade former

for ledning och styrning, vilket motiverar fortsatta studier. Denna studie har tecknat
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konturerna av ett urval aspekter av konfliktpotentialen i agila arbetssétt som bidrar till
kunskapen om forutsattningarna for konfliktférebyggande i agila organisationer. En fortsatt
och storre studie hade kunnat ta ett helhetsgrepp pa de aspekter som jag tar upp i den har
uppsatsen, komplettera med flera, och sedan stélla dem mot varandra och darmed fordjupa
analysen och forstaelsen for konfliktpotentialen i agila organisationer.

Avslutningsvis skapar denna studie av konfliktpotential i agila organisationer
forutsattningar for att borja svara pa den kanske viktigaste fragan: Vilka strategier kravs for

att forebygga konflikter och hantera den konfliktpotential som foljer med agila arbetssatt?
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Appendix 1: Agila manifestet

Agila manifestet (Beck o0.a. 2001).

Agile Manifesto

We are uncovering better ways of developing software by doing it and
helping others do it. Through this work we have come to value:

Individuals and interactions
Working software
Customer collaboration

: over processes and tools

over comprehensive documentation

over contract negotation

Responding to change : over following a plan

While there is value in the items on the right, we value the items on the left more.

The 12 Principles of Agile

Our highest priority is to satisfy the customer Working software is the primary
through early and continuous delivery of measure of progress.
valuable software.

Welcome changing requirements, even late Agile processes promote sustainable

in development. Agile processes harness development. The sponsors, developers,
change for the customer’s competitive and users should be able to maintain a
advantage. constant pace indefinitely.

Deliver working software frequently, from a Continuous attention to technical
couple of weeks to a couple of months, with excellence and good design enhances

a preference to the shorter timescale. agility.
Business people and developers must work Simplicity — the art of maximizing the amount
together daily throughout the project. of work not done — is essential.

Build projects around motivated individuals. The best architectures, requirements,
Give them the environment and support they and designs emerge from self-organizing
need, and trust them to get the job done. teams.

O00 0 06O

The most efficient and effective method of At regular intervals, the team reflects on
conveying information to and within a devel- how to become more effective, then tunes
opment team is face-to-face conversation. and adjusts its behavior accordingly.

., Learn more at AgileAlliance.org
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